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RESUMO

A necessidade de isolamento durante a pandemia da COVID-19 consolidou o trabalho remoto
como uma ferramenta estratégica para manter as operacdes privadas e governamentais,
destacando a importancia da flexibilidade e da eficiéncia no setor publico. A partir dessa
necessidade, o governo federal regulamentou o teletrabalho por meio do Programa de Gestao e
Desempenho (PGD), instituido em 2022, com o objetivo de modernizar as praticas de gestdo
publica com foco na eficiéncia e na entrega de resultados. Este estudo investiga o processo de
implementagdo do PGD na Universidade Federal de Goias (UFG), analisando os desafios ¢
beneficios da gestdo por resultados na administragdo publica. A pesquisa examinou o projeto
piloto do PGD na universidade, realizado entre fevereiro de 2023 e agosto de 2024, nas duas
primeiras fases. O objetivo principal foi perquirir a politica regulatéria do PGD no ambito
federal e sua aplicagdo na UFG, explorando a percepc¢ao dos participantes do Projeto Piloto
como agentes indutores do processo de implementagdo institucional. A metodologia empregada
foi de natureza aplicada, com abordagem mista, integrando aspectos qualitativos e
quantitativos. A andlise qualitativa incluiu pesquisa documental e avaliagdo das respostas
abertas de um questionario estruturado, enquanto a abordagem quantitativa utilizou técnicas de
estatistica descritiva e cluster para examinar os dados coletados. Os resultados evidenciam que
o projeto piloto trouxe beneficios como aumento da produtividade, maior flexibilidade e melhor
conciliagdo entre vida pessoal e profissional, sobretudo na modalidade de teletrabalho. No
entanto, desafios como a falta de treinamento adequado, dificuldades no planejamento
estratégico e resisténcia burocratica a adog¢ao de novas praticas ainda limitam sua efetividade
plena. Além disso, observou-se que unidades académicas e 6rgdos suplementares com maior
autonomia se adaptaram melhor, enquanto estruturas organizacionais mais tradicionais
enfrentaram dificuldades na implementacdo. A relevancia da pesquisa reside em sua
contribuicdo para a modernizagdo da gestdo publica e na identificacdo de boas praticas para a
adocdo do PGD em Institui¢cdes Federais de Ensino Superior (IFES). No ambito social, os
achados reforcam a necessidade de politicas mais inclusivas, que valorizem a participagdo dos
servidores na constru¢do de um modelo de trabalho mais eficiente € humanizado. No campo da
gestdo, os resultados apontam para a importidncia da descentralizagdo de decisdes, oferta
continua de treinamentos e uso estratégico de tecnologias para garantir a implementacao eficaz
do programa. Como contribuigdo pratica, este estudo apresenta um produto técnico-tecnologico
(PTT) com recomendacdes que podem servir como referéncia para outras instituigdes que
buscam aprimorar a gestdo por desempenho no setor publico.

Palavras-chave: Programa de Gestao e Desempenho; Projeto Piloto; Teletrabalho; Burocracia;
Implementacao.
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ABSTRACT

The need for isolation during the COVID-19 pandemic consolidated remote work as a strategic
tool for maintaining private and governmental operations, highlighting the importance of
flexibility and efficiency in the public sector. In response to this need, the federal government
regulated teleworking through the Performance and Management Program (PGD), established
in 2022, with the goal of modernizing public management practices with a focus on efficiency
and results delivery. This study investigates the implementation process of the PGD at the
Federal University of Goias (UFQG), analyzing the challenges and benefits of performance-
based management in public administration. The research examined the PGD pilot project at
the university, conducted between February 2023 and August 2024, during its first two phases.
The main objective was to explore the regulatory policy of the PGD at the federal level and its
application at UFG, assessing the perception of the Pilot Project participants as key agents
driving the institutional implementation process. The methodology employed was applied in
nature, using a mixed methods approach that integrated qualitative and quantitative aspects.
The qualitative analysis included documentary research and the evaluation of open-ended
responses from a structured questionnaire, while the quantitative approach utilized descriptive
statistics and cluster analysis techniques to examine the collected data. The results indicate that
the pilot project brought benefits such as increased productivity, greater flexibility, and
improved work-life balance, particularly in the telework modality. However, challenges such
as inadequate training, difficulties in strategic planning, and bureaucratic resistance to adopting
new practices still limit its full effectiveness. Additionally, it was observed that academic units
and supplementary bodies with greater autonomy adapted better, while more traditional
organizational structures faced difficulties in implementation. The relevance of this research
lies in its contribution to the modernization of public management and the identification of best
practices for the adoption of the PGD in Federal Higher Education Institutions (IFES). On a
social level, the findings reinforce the need for more inclusive policies that value employee
participation in building a more efficient and humanized work model. In the field of
management, the results highlight the importance of decentralizing decision-making, offering
continuous training, and strategically using technology to ensure the effective implementation
of the program. As a practical contribution, this study presents a technical-technological product
(PTT) with recommendations that can serve as a reference for other institutions seeking to
improve performance-based management in the public sector.

Keywords: Performance and Management Program; Pilot Project; Telecommuting;
Bureaucracy; Implementation.
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1. INTRODUCAO

A implementacdo do Programa de Gestdo ¢ Desempenho (PGD) no servigo publico
federal brasileiro esta diretamente ligada a necessidade de modernizagdo das praticas
administrativas, voltados para um modelo gerencial de desempenho e resultados. O PGD ¢ fruto
de uma politica mais ampla de gestdo ptblica que, desde o Decreto 1.590/1995, busca substituir
métodos de controle rigidos, como o registro de ponto, por mecanismos voltados ao
cumprimento de metas e entregas. Com o advento da pandemia o trabalho remoto se consolidou
como uma ferramenta estratégica para manter as operagdes governamentais, incentivando a
adocdo do teletrabalho como um instrumento para a adaptacao das institui¢des publicas a uma
nova realidade, na qual a flexibilidade espacial se alia a necessidade de garantir a eficiéncia e a
transparéncia no setor publico (Brasil, 1995).

No entanto, a historia do teletrabalho tem suas raizes em praticas que remontam a varias
décadas, com as primeiras experiéncias documentadas em setores como o téxtil e a eletronica,
onde trabalhadores realizavam atividades produtivas diretamente de suas casas. Essas
iniciativas, contudo, eram restritas pela tecnologia disponivel na época e focadas
principalmente em tarefas manuais e repetitivas. O verdadeiro impulso para a expansdo do
teletrabalho surgiu com o advento dos computadores pessoais e, mais tarde, com a disseminagéo
da internet, que abriu novas possibilidades para a execucdo de atividades profissionais a
distancia.

O avanco das Tecnologias da Informagdo ¢ Comunicagdo (TICs) a partir da década de
1980 desempenhou um papel crucial nesse processo, permitindo gradualmente que servicos ¢
tarefas fossem transferidos dos escritérios corporativos para as residéncias dos trabalhadores.
A internet, em especial, foi o catalisador que consolidou o teletrabalho como uma pratica viavel
em grande escala, viabilizando a comunica¢do em tempo real, o acesso remoto a redes
corporativas e a colaboracdo entre equipes dispersas geograficamente. Essa transformagao ndo
s6 revolucionou a forma de trabalhar, como também desafiou as nog¢des tradicionais de
organizagdo e gestdo, possibilitando a criacdo de novos modelos de trabalho baseados em
flexibilidade, autonomia e eficiéncia. Embora essa mudanca estivesse em andamento em alguns
setores, como o de tecnologia da informacao, a pandemia da Covid-19 adiantou essa transi¢éo
tanto no setor privado quanto no publico (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

Nesse contexto, o governo brasileiro promulgou diversas normativas com o objetivo de
estabelecer protocolos de seguranga sanitdria. Entre essas normativas, destacam-se as
Instrugdes Normativas (IN) 19 e 20/2020, que autorizaram e estabeleceram diretrizes para que

os servidores publicos federais pudessem realizar suas atividades remotamente, a partir de suas
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residéncias, durante o periodo de crise emergencial (Brasil, 2020a, 2020b). Impulsionado pelo
trabalho remoto que foi adotado em virtude da pandemia, o entdo Ministério da Economia a
época, emitiu a Instrucdo Normativa N° 65 em agosto de 2020 visando regulamentar e
institucionalizar o teletrabalho de forma permanente nos 6rgaos do executivo federal (Brasil,
2020d). Surpreendentemente, o trabalho remoto no setor publico brasileiro resultou na
economia de R$1,419 bilhdo em recursos de custeio no periodo de margo de 2020 a junho de
2021, de acordo com dados do Ministério da Economia (Maximo, 2021).

Em maio de 2022, o governo federal ampliou ainda mais as diretrizes da sua politica de
gestdo do trabalho no servigo publico ao publicar o Decreto 11.072, que normatizou e modificou
o Programa de Gestdo, denominado PGD - Programa de Gestao e Desempenho (Brasil, 2022).
Em 28 de julho de 2023 o governo federal publicou a Instru¢do Normativa Conjunta SEGES-
SGPRT/MGI N° 24, que regulamentou o referido decreto (Brasil, 2023d).

Nas universidades federais, esse processo esta em ampla discussdo. Com os dados
obtidos no site oficial do site do Programa de Gestdo e Desempenho no Portal do Servidor do
SOUGOV.BR, 41 das 69 universidades estdo com o PGD normatizado e/ou em implementagéo,

o0 que representa mais de 50% do total (Brasil, 2024).

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

No inicio da crise emergencial, em mar¢o de 2020, a Universidade Federal de Goias
(UFG) emitiu uma nota oficial da Reitoria suspendendo as aulas ¢ mantendo a maioria das
atividades administrativas em formato remoto. A institui¢do também forneceu orientacdes
sobre o atendimento ao publico interno e externo, em conformidade com as diretrizes de saude
publica instituidas nas IN federais (Universidade Federal de Goias, 2020). As aulas foram
retomadas em formato online no final de agosto do mesmo ano, apds decisdo do Conselho
Universitario. As atividades administrativas permaneceram em formato remoto até a publicagéo
da IN 90/2021, que orientou o retorno gradual ao trabalho presencial a partir de 15 de outubro
de 2021 (Brasil, 2021).

No contexto da discussdo das normativas federais sobre a implementa¢do do Programa
de Gestao e Desempenho (PGD) e do teletrabalho, tendo em vista a experiéncia vivenciada com
o trabalho remoto na universidade durante a pandemia, a Reitoria da Universidade Federal de
Goias (UFG) nomeou uma Comissdo de Avaliacdo da Implantagdo do Teletrabalho em
novembro de 2021, com base na Instrugdo Normativa N° 65, datada de 30 de julho de 2020 ¢

vigente a época (Brasil, 2020d). A Comissao tinha como objetivo estudar a normativa, propor
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uma minuta de resolugdo adequada a realidade da UFG, para ser submetida a avaliagdo da
gestdo superior, ¢ posterior consulta publica a comunidade universitaria.

A Comissdo de Avaliagdo iniciou seus trabalhos em novembro de 2021 e concluiu suas
atividades em 18 de agosto de 2022, apresentando uma proposta de minuta para a
implementacdo do Programa de Gestdo e Desempenho na UFG, baseada até aquele momento
nas normativas publicadas pelo governo federal. Em outubro de 2022, a Pro-Reitoria de Gestao
de Pessoas (PROPESSOAS/UFG) divulgou um cronograma detalhado com as proximas etapas
desse processo de debate sobre a implementagdo do PGD.

Em fevereiro de 2023, a PROPESSOAS/UFG deu inicio a um Projeto Piloto como parte
do cronograma estabelecido, visando aprofundar os estudos e adquirir uma compreensao mais
detalhada do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) na UFG, com o propdsito de testar em
carater experimental sua execucdo, buscando sua implementacao futura. Esse Projeto Piloto
iniciou-se envolvendo os trabalhadores de dois 6rgdos: o Departamento de Contabilidade ¢
Finangas (DCF) e o Centro de Recursos Computacionais (CERCOMP).

Em maio de 2023, a PROPESSOAS/UFG anunciou a continuidade e expanséo do piloto
em carater experimental, incluindo mais trés 6rgdos e duas unidades académicas. Segundo
informagdes disponiveis no site da Pro-Reitoria, identificou-se a necessidade de ampliar e
ajustar o projeto inicial, considerando que o escopo do PGD ¢ mais amplo do que o teletrabalho,
e que este se diferencia do trabalho remoto adotado durante a pandemia. Além disso, naquele
momento, aguardava-se a publicacdo da nova instrucdo normativa, a IN 24/2023, que foi
emitida em 31/07/2023 (Brasil, 2023d).

Nessa expansdo, a PROPESSOAS selecionou 6rgéos e unidades académicas visando a
diversidade dos ambientes organizacionais da universidade, que incluiram o Centro Editorial e
Grafico UFG (CEGRAF), a Diretoria de Compras (DCOM), a Faculdade de Administragao,
Ciéncias Contabeis e Ciéncias Econdmicas (FACE), a Faculdade de Ciéncias e Tecnologia
(FCT) e a propria Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROPESSOAS). Essa ampliacao foi
denominada como 2* fase, com dois ciclos, e apenas esses 6rgdos seguiram participando do
projeto piloto em carater experimental, executando uma 3? fase, que finalizou em 18/08/2024.

Portanto, a questdo que norteia essa pesquisa se expressa na seguinte pergunta: Como o
projeto piloto do PDG foi percebido pelos participantes ¢ como esses aspectos podem

influenciar o efetivo processo de implementagdo do programa na UFG?
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1.2 OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

A partir da questdo de pesquisa proposta, definiu-se os objetivos necessarios para

direcionar e alcangar a intengao principal do estudo.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a politica regulatoria do PGD no ambito federal e na UFG, examinando a
percepcao dos participantes do Projeto Piloto do PGD (1° e 2% fases) como indutores do processo

de implementacdo na institui¢ao.

1.2.2 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar os principais desafios, obstaculos, beneficios alcancados e oportunidades
de melhoria na execugdo do Projeto Piloto;

b) Comparar as experiéncias dos o6rgaos e unidades académicas participantes do Projeto
Piloto e mensurar o nivel de compreensdo do PGD;

c) Analisar as principais recomendacgdes dos participantes do Projeto Piloto para a
implementacdo do PGD;

d) Propor um produto técnico e tecnologico (PTT) com recomendagdes baseadas na

experiéncia do projeto piloto do PGD na UFG.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O PGD ¢ um programa de gestdo publica inovador que busca promover uma mudanga
de paradigma na administragdo publica, por meio de um modelo de gestdo baseado em
resultados. A execugdo de um projeto piloto na UFG reflete o compromisso da gestdo em
apreender o processo de implementacdo do PGD na universidade, que se iniciou em agosto de
2024, apos a aprovagdo da Resolugdo CONSUNI N° 264/2024 (Normativas PGD/UFG, 2024).

Dessa forma, este estudo se torna relevante ao avaliar o processo de execugdo do projeto
piloto, contribuindo com uma analise sobre sua efetividade, bem como para a identificagcdo de
oportunidades de aprimoramento.

A pesquisa, incluindo a andlise das contribuicdes do Projeto Piloto para a
implementacdo do PGD e a proposi¢do de recomendagdes, tém um carater estratégico para
orientar as decisoes tomadas na UFG e em outras institui¢des de ensino superior que enfrentam

desafios similares.
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O PGD esta apto para implantacdo nas Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES).
De acordo com um levantamento realizado em julho de 2022, em consulta nos sites
institucionais das 69 Universidades Federais existentes, apenas 20 haviam regulamentado e
implantado o PGD. Em um novo levantamento realizado em outubro de 2023, esse numero
aumentou para 41 universidades com marcos regulatorios aprovados e implantados ou em
implementacdo do PGD. Portanto, 28 universidades ainda estdo em processo de discussao.
Dentro os 41 Institutos Federais da Rede Federal de ensino (incluindo 2 Centros Federais de
Educacgdo Tecnologica e o Colégio Pedro II), segundo dados do site do Programa de Gestdo e
Desempenho no Portal do Servidor do SOUGOV.BR coletados em 08 de outubro de 2023, 32
estdo com normativas aprovadas e/ou implementadas (“Quem ja implementou”, 2023). Essas

informagdes também podem ser visualizadas no Grafico 1.

Grifico 1~Status do PGD nas IFES
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Fonte: Elaborado pela autora ,2024.

Machado e Toledo (2022) realizaram um estudo bibliométrico amplo sobre a produgao
cientifica relacionada ao teletrabalho no servigo publico brasileiro, focando em dissertacdes de
mestrado, teses de doutorado e artigos cientificos produzidos nos ultimos 20 anos. A pesquisa
revelou a existéncia de 24 dissertagcdes sobre o tema, mas ndo foram identificadas teses de
doutorado, indicando uma lacuna na pesquisa de nivel doutoral. A maior concentragdo dessas
disserta¢des ocorreu em 2021, ano em que 10 trabalhos foram publicados, refletindo claramente
o impacto da pandemia de Covid-19, que intensificou a releviancia do tema no cenario

académico. Além disso, foram identificados 12 artigos cientificos, com uma concentragdo
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similar em 2021. As fontes de dados utilizadas incluiram a Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertagdes (BDTD/IBICT), o Catalogo de Teses e Dissertacdes da CAPES, o Portal
de Periddicos da CAPES, a Rede SciELO ¢ a Biblioteca Eletronica SPELL. O estudo destacou
o crescimento da produgdo académica sobre teletrabalho em um contexto marcado pela crise
sanitaria, mas demonstrou que a tematica ainda é pouco explorada no contexto do servigo
publico, no periodo em que foi executada (Machado; Toledo, 2022).

Além disso, foi realizada uma pesquisa nas bibliotecas digitais SPELL/ANDAP, Google
Scholar, SCIELO, no Banco de Teses e Dissertagdes da CAPES, ¢ na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) utilizando os termos "Teletrabalho" e "Programa de
Gestdo e Desempenho" como assunto, e/ou resumo, e/ou palavra-chave, com foco especifico
nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). O levantamento foi conduzido entre os

anos de 2020 e 2023, ¢ os resultados obtidos estdo descritos na Tabela 1.

Tabela 1 - Pesquisa de producdes cientificas

Banco de Teses

Termos de Pesquisa ~ SPELL/ANPAD  SCIELO Google e Dissertacdes BDTD
Scholar
da CAPES
“Teletrabalho” e
“Programa de Gestao e 3 1 14 4 8
Desempenho”
Total 30

Fonte: Elaborado pela autora , 2024.

Portanto, a pesquisa pode contribuir para o desenvolvimento desse conhecimento em
instituicdes federais de ensino superior, além de contribuir para os estudos em curso sobre o
tema. Assim sendo, esta pesquisa tem também o potencial de beneficiar outras organizagdes da
administracdo publica federal, ajudando-as a apreender de maneira mais eficaz e informada os
desafios e oportunidades que surgem com a execug¢do de um projeto piloto, buscando a
implementacdo do PGD. Esse impacto mais amplo reforca a relevancia e a importancia do

estudo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em seis capitulos. O primeiro capitulo inicia com a
introdugdo, que apresenta o tema da pesquisa e contextualiza a questdo central. Em seguida se

estabelece os objetivos e justificativas do estudo.
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No segundo capitulo, a revisao teorica ¢ dividida em duas partes principais: a primeira
explora os fundamentos da burocracia como um mecanismo de gestdo estatal, incluindo uma
analise do conceito de buropatologia como uma disfungdo burocratica; a segunda parte aborda
o teletrabalho, discutindo autores e estudos recentes sobre o tema, com énfase nas suas
primeiras aplicagdes no servico publico e na configuracdo dentro do PGD. Esta revisdo tedrica
fundamentara a analise dos dados coletados.

O terceiro capitulo detalha a metodologia da pesquisa, descrevendo os procedimentos,
abordagens e técnicas utilizadas. O quarto capitulo apresenta os resultados, iniciando com uma
analise da politica regulatéria que molda o PGD, destacando sua evolucdo historica e
documental no ambito federal, bem como o processo de implementagao na UFG. Em seguida,
os dados coletados no questionario estruturado survey sio discutidos com base na metodologia
empregada. O quinto capitulo traz uma proposta de intervencdo na institui¢ao, baseada nas
descobertas e conclusdes obtidas, enquanto o sexto apresenta as consideragdes finais,

destacando as limitacdes do estudo, suas contribuicdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A primeira secdo do referencial tedrico revisa as bases conceituais da burocracia
weberiana, destacando-a como um modelo de gestdo estatal, além de discutir inser¢do da nova
gestdo publica por meio de instrumentos que introduzem o gerencialismo, como o PGD. Em
seguida, o texto avanga para discutir as disfungdes burocraticas de Merton, introduzindo o
conceito de buropatologia, desenvolvido por Vitor Thompson em 1967. Esse conceito examina
os problemas que surgem quando organizagdes burocraticas e mecanicistas enfrentam desafios
relacionados as mudangas, incertezas e inovagdo. Ao adotar essa abordagem critica, a teoria
proporciona compreensdo mais profundada das limitagdes enfrentadas por organizagdes diante
de novas dinamicas e transformagdes promovidas por programas como o PGD na administrago
publica

Na segunda se¢do, a revisdo teodrica aborda o teletrabalho, uma forma de trabalho
emergente que ganhou concretizagdo no servigo publico com o PGD. A revisdo explora sua
conceituagdo na literatura, destacando as primeiras incursdes no setor publico, culminando na
formalizagdo do teletrabalho por meio do Programa de Gestdo. Essa andlise € necessaria para a
pesquisa, pois o teletrabalho reflete a transi¢do de um controle baseado em frequéncia para uma
gestdo orientada por desempenho, formalizada para servidores do Executivo Federal com a
publicagdo da IN 65/2020.

Em resumo, o referencial tedrico fornece um suporte para a pesquisa sobre o PGD na
UFG. Essa base incorpora conceitos ¢ teorias relevantes para contextualizar o cendrio em que

0 programa esta inserido.

2.1 BUROCRACIA E A NOVA GESTAO PUBLICA COMO MODELO DE GESTAO

A burocracia surgiu com a revolucdo industrial e o crescente processo de
industrializacdo no final do século XIX, em um cenario marcado pela redugdo dos custos de
transporte e o aumento da mecanizacdo, o que incentivou a racionalizacdo dos fluxos
organizacionais e das mercadorias em grande escala (Monteiro; Adler, 2021). Max Weber, em
suas obras classicas descreve a burocracia como a forma ideal de gestdo, caracterizada pela
racionalidade, previsibilidade e impessoalidade, que surgem da necessidade de uma
administracado eficiente e imparcial em grandes organizagdes, como o Estado. A impessoalidade
busca garantir que as decisdes sejam tomadas com base em critérios objetivos, evitando

influéncias de interesses pessoais, o que ¢ relevante na administragdo publica. Weber identifica
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a burocracia como uma resposta as demandas de uma sociedade cada vez mais complexa e
orientada para a eficiéncia, impulsionada pelo capitalismo ocidental. (Weber, 1982, 2005)

Esse modelo organizacional é estruturado em torno de principios como a divisdo do
trabalho, que assegura a especializacdo e a competéncia técnica; a hierarquia da autoridade, que
estabelece uma cadeia de comando e responsabilidades; e a formalizacdo de regras e
procedimentos, que garantem a uniformidade e a previsibilidade das a¢des administrativas,
todos essenciais para garantir a neutralidade e a imparcialidade nas decisdes administrativas.
Para Weber, a burocracia nao depende de individuos carismaticos ou da autoridade tradicional,
mas de um sistema impessoal de normas e procedimentos que assegurem a uniformidade e a
previsibilidade das agdes administrativas, configurando-se como uma estrutura necessaria a
evolugdo do Estado moderno (Weber, 1982).

Historicamente, o desenvolvimento da burocracia na administragdo publica
acompanhou o crescimento das fungdes e responsabilidades do Estado. Com a expansdo das
atividades estatais, tornou-se imperativo adotar um modelo de gestdo que pudesse lidar com
essa complexidade de maneira eficiente e ordenada (Weber, 2005). Weber observa que a
burocracia ofereceu uma solugao a esses desafios, proporcionando uma estrutura organizacional
capaz de gerenciar recursos, implementar politicas publicas e garantir a continuidade
administrativa, independentemente das mudangas politicas. A racionalizagdo burocratica ndo
so facilitou a execucdo das fungdes do Estado, como também contribuiu para a consolidagéo
do poder estatal, tornando-se um elemento indispensavel na administragdo publica moderna.
Além disso, Weber sugere que a burocracia, ao ser aplicada na administragdo publica, teve um
grande impacto na forma como o Estado se relaciona com a sociedade, permitindo a execugdo
eficiente de programas governamentais de grande escala, como educacdo publica ¢ a saude
(Weber, 2005).

No entanto, essa eficiéncia apresenta limitacdes, como uma tendéncia a rigidez e
resisténcia as inovagdes, que se tornam evidentes em tempos de mudanca rapida ou crise, a
flexibilidade e a capacidade de adaptagdo nas organizagdes sdo essenciais. A rigidez e
formalidade da burocracia podem garantir uniformidade, mas também gerar resisténcias e
dificuldades na introducdo de mudancas. Mesmo assim, a racionalizacdo burocratica foi
determinante para a consolidagdo do poder estatal e a continuidade administrativa,
estabelecendo a burocracia como um componente onipresente na administragdo publica
moderna (Weber, 1982).

Bresser-Pereira e Motta (2004) reafirmam Weber sobre as limitacdes do modelo de

gestdo burocratico, explorando as implicagdes praticas e os desafios na gestdo moderna. Para
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esses autores, embora a burocracia seja eficaz na padronizacdo e previsibilidade, suas
caracteristicas de rigidez e centralizacdo podem limitar a inovagdo ¢ a responsividade, aspectos
essenciais a administragdo publica contemporanea.

Para Faria e Meneghetti (2011) a burocracia ¢ entendida como um mecanismo de poder
e controle sobre os processos organizacionais e individuos. Argumentam que a burocracia
estabelece um instrumento de dominacdo, no qual a hierarquia e regras impessoais garantem o
controle sobre os trabalhadores e os processos administrativos (Faria; Meneghetti, 2011).

Tragtenberg (1980) conceitua a burocracia como uma estrutura de gestdo que evoluiu
para uma forma complexa de dominacdo, priorizando a manutenc¢do do status quo, dos que
dirigem e gerenciam, em detrimento do interesse coletivo, da inovagao e eficacia. Além disso,
sua visdo sobre a burocracia como agente de dominacdo e controle ¢ importante para entender
as dinamicas de poder que permeiam a estrutura gerencial, bem como os efeitos da gestdo. Para
a burocracia, ao formalizar e institucionalizar procedimentos, tende a criar um ambiente de
rigidez que pode tanto facilitar quanto dificultar inovac¢des na gestao publica. No que tange as
operacdes administrativas, isso por ser uma vantagem para a consisténcia e controle dos
processos. No entanto, essa mesma padronizacdo pode resultar em um afastamento dos
objetivos praticos ¢ da flexibilidade necessaria para adaptacdo as demandas especificas dos
servidores e da institui¢do. (Tragtenberg, 1980).

Apesar das barreiras impostas pela estrutura burocratica a gestdo publica, permanece
predominante no século XXI. Monteiro e Adler (2021) ressaltaram que, embora o modelo
burocratico tenha sido criticado e associado a esteredtipos negativos, sua persisténcia nas
organizagdes modernas, tanto publicas quanto privadas, indica sua adaptabilidade e importancia
continua. Longe de ser uma estrutura obsoleta, a burocracia continua desempenhando um papel
central na organizagdo de processos complexos, como os observados em grandes instituigdes
publicas.

No entanto, Monteiro e Adler (2021) também apontam para a necessidade de repensar
a burocracia em termos de flexibilidade e adaptacdo as mudancas dinamicas do ambiente
organizacional. Para que a burocracia continue eficaz no século XXI, € necessario incorporar
mecanismos que permitam maior inovacdo e adaptabilidade, sem sacrificar a estabilidade e
estrutura que sdo suas marcas registradas.

A administrag@o publica brasileira foi fortemente influenciada pelo modelo burocratico
weberiano desde a primeira metade do século XX, principalmente a partir da criagdo do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) em 1938, durante o governo de

Getllio Vargas. Inspirado nas ideias de racionalizacdo e eficiéncia da burocracia cléssica, o
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DASP foi responsavel por instituir normas, carreiras e praticas administrativas baseadas na
impessoalidade, na hierarquia e na profissionalizacdo do servico publico. Esse processo
buscava combater o patrimonialismo herdado do periodo imperial e republicano inicial,
promovendo a separagdo entre o publico ¢ o privado, além de assegurar a continuidade
administrativa e a estabilidade dos servidores publicos (Bresser-Pereira, Motta, 2004).

A consolidagdo desse modelo ao longo do século XX moldou a cultura organizacional
do Estado brasileiro. A burocracia passou a ser vista como 0 mecanismo capaz de garantir
ordem, legalidade e previsibilidade as agdes governamentais, especialmente em um pais de
grandes dimensoes e em que as desigualdades regionais. No entanto, a0 mesmo tempo em que
trouxe avangos institucionais relevantes, o modelo burocratico também apresentou limitagdes,
como a rigidez procedimental, o formalismo excessivo e a lentiddo nos processos decisorios,
que se tornaram desafios recorrentes para a gestdo publica brasileira. Esse cendrio criou as
condi¢des para que, nas décadas seguintes, novas abordagens de gestdo passassem a ser
debatidas, culminando na introducdo das reformas inspiradas na Nova Gestdo Publica (NGP)
(Bresser-Pereira, 2000).

Em resumo, ao integrar as ideias de Monteiro ¢ Adler (2021) com as teorias classicas,
conclui-se que, embora a burocracia continue onipresente na gestao publica brasileira, hd uma
necessidade crescente de que se torne mais flexivel e adaptavel as exigéncias de um ambiente
organizacional em constante evolucdo, ainda em construto da Nova Gestdo Publica (NGP).

A NGP, introduzida no Brasil durante o governo de Fernando Henrique Cardoso,
promoveu reformas para a redugdo do aparato estatal, descentralizagdo das politicas sociais e
énfase em modelos de gestao orientados para resultados (Cavalcante, 2018). Nesse contexto, o
Programa de Gestdo comecou a ser concebido como parte das politicas de reforma
administrativa estatal, formalizada pelo Decreto 1.590/1995. De forma inesperada, e
impulsionado pela pandemia da COVID-19, o programa acabou se configurando como a
verdadeira reforma administrativa do governo, mediante a mudanga de logica que tem
estabelecido para a gestdo de pessoas e por resultados na administragao publica (Brasil, 1995;
Elvira; Bezerra, 2023).

No entanto, essas reformas enfrentaram desafios relevantes, devido a resisténcia
burocratica. A burocracia tradicional, baseada em principios weberianos, foi vista como um
entrave a implementacgao de inovagdes gerenciais que exigiam maior flexibilidade e dinamismo
(Cavalcante, 2018).

Em uma pesquisa realizada por Elvira e Bezerra (2023), buscando identificar se o PGD

tem relagdo com as teorias da P6s-Nova Gestdo Publica (P-NGP) e da gestdo do desempenho,
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os autores destacam que o programa representa um avango em relagdo as praticas tradicionais
e burocraticas de gestdo de pessoas, com avaliagdes continuas e flexiveis. Entretanto, a pesquisa
identificou como obstaculos que limitam seu impacto a falta de participa¢do dos servidores no
seu desenho, a avalia¢do leniente que prejudica o feedback, e a auséncia de integragdo com
acOes de capacitacdo. Além disso, o isolamento causado pelo teletrabalho pode enfraquecer a
comunicacdo e supervisio, ¢ o foco excessivo no desempenho individual dificulta a colaboragéo
entre equipes. Para superar essas barreiras, € necessario melhorar os mecanismos de avaliacéo,
promover maior didlogo e fornecer suporte tecnologico adequado (Elvira; Bezerra, 2023).

Contudo, o PGD promove uma gestdo mais agil e colaborativa, utilizando tecnologias
digitais e flexibilidade organizacional, se alinhando mais a P-NGP. Mas superar barreiras
estruturais € necessario para garantir que essas inovagdes resultem em melhorias reais na
administracdo publica e no bem-estar dos servidores (Elvira; Bezerra, 2023).

Para Tragtenberg, ¢ necessario buscar alternativas a burocracia que promovam maior
autonomia e participacdo dos trabalhadores. Sugere que formas organizacionais mais
horizontais e menos centradas no controle podem contribuir para a emancipagdo dos
trabalhadores ¢ a criagdo de uma gestdo mais democratica ¢ justa (Tragtenberg, 1980).

Ainda assim, Weber sugere que, em vez de eliminar a burocracia, as organizagdes
devem buscar maior flexibilidade e promover a participacdo ativa dos servidores. Isso
equilibraria a necessidade de regras com a autonomia individual, permitindo inovagdo e
adaptabilidade sem perder a eficiéncia administrativa (Weber, 1982, 2005).

Embora a burocracia tenha desempenhado um papel fundamental na administracao
publica moderna, suas limitag¢des se tornam evidentes em tempos de mudancas rapidas. A NGP
surgiu nesse contexto, com o objetivo de promover um modelo de gestdo mais dindmico e
orientado para resultados. No entanto, caracteristicas da burocracia apontadas pelos autores,
como sua estrutura formal e rigida, que preconiza o controle e a dominagao dos grupos diretivos
sobre os trabalhadores, representam barreiras que podem gerar resisténcias em processos de
mudanga e inovagdo, como os promovidos pelo PGD.

Portanto, ¢ importante apreender como as disfungdes burocraticas interferem nas
reformas administrativas e na adaptacdo organizacional. Nesse sentido, a buropatologia,
conceito desenvolvido por Thompson (1967), explora os efeitos negativos da burocracia e
oferece uma perspectiva critica para analisar os problemas de rigidez e controle que persistem

no ambiente administrativo.
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2.1.1 A buropatologia como disfuncio burocratica

\ r

A resisténcia @ mudanga ¢ um fendmeno amplamente observado nas organizacdes
burocraticas. Essas resisténcias podem se manifestar de diversas maneiras, dificultando a
execucdo eficiente de novos processos. Para apreender melhor essas barreiras, recorreu-se aos
conceitos de Robert Merton sobre as disfun¢des burocraticas e de buropatologia, desenvolvido
por Thompson (1967). Esses conceitos oferecem insights sobre os obstaculos estruturais e
comportamentais que atrapalham a adaptagdo e modernizagdo em sistemas burocraticos
complexos.

Robert Merton, em sua andlise classica das disfun¢des burocraticas, destaca que a
estrutura formal das burocracias, projetada para maximizar a eficiéncia, pode levar a
comportamentos disfuncionais. Uma das principais disfun¢des que identifica é a incapacidade
treinada, na qual os trabalhadores, ao serem rigorosamente treinados para seguir procedimentos
especificos, desenvolvem uma falta de flexibilidade para lidar com situacdes novas ou
inesperadas (Merton, 1966). Essa rigidez, embora seja uma consequéncia natural da
especializagdo e da padronizag@o de processos, compromete a capacidade da organizagao de se
adaptar a mudancas.

Outro fenomeno identificado por Merton (1966) € o ritualismo, que ocorre quando as
regras, que deveriam ser instrumentos para alcangar os objetivos organizacionais, se tornam
fins em si mesmas. Isso resulta em uma adesdo excessiva aos procedimentos, sem uma
avaliagdo critica de sua relevancia ou adequacdo ao contexto.

Além disso, o deslocamento dos objetivos, outro conceito-chave de Merton, refere-se
ao fendmeno em que os meios burocraticos (normas, regras ¢ procedimentos) passam a ser
vistos como os objetivos finais. Essa disfungdo contribui para a inércia organizacional e pode
ser observada na resisténcia a mudanga, quando os trabalhadores se concentram mais em
cumprir as regras do que em alcangar os resultados esperados (Merton, 1966).

O conceito de buropatologia, elaborado por Thompson, aprofunda a analise de Merton
ao explorar as dindmicas de poder dentro das organizagdes burocraticas. A buropatologia
descreve o processo de centralizacdo excessiva do poder decisorio, no qual os gestores
concentram as decisdes no topo da hierarquia, sem consulta ou participagdo adequada dos
trabalhadores diretamente afetados (Thompson, 1967). Essa centralizacdo resulta em uma
desconexdo entre as decisdes administrativas e a realidade operacional, levando a uma

resisténcia ainda maior a implementacdo de mudangas.
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Thompson argumenta que essa dindmica ndo s6 enfraquece a moral dos servidores, mas
também compromete a eficacia das politicas e programas implementados. A buropatologia,
portanto, reflete uma forma de dominagdo burocratica que perpetua a resisténcia a mudanga,
uma vez que os trabalhadores, ao se sentirem alienados, tendem a resistir passivamente as
transformacdes (Thompson, 1967).

Paralelamente, o conceito de buropatologia de Thompson oferece uma visao critica
sobre a centralizagdo do poder dentro da hierarquia administrativa. Essa desconexdo entre
gestdo e execugdo gera insatisfacdo entre os servidores e compromete a eficacia das politicas
implementadas (Thompson, 1967).

A literatura sobre disfungdes burocraticas e buropatologia, segundo Merton e
Thompson, aponta os obstaculos estruturais e comportamentais que dificultam a adaptacao das
organizagdes publicas a novas praticas de gestdo, como as propostas pelo PGD. Nesse sentido,
o teletrabalho deve ser analisado a luz da literatura, para compreender o contexto da sua
regulamentacdo, seus desafios e impactos na administracdo publica dentro de uma estrutura
burocratica, considerando que se estabelece como uma pratica inovadora no servigo publico.

Essa analise sera realizada na proxima segao.

2.2 TELETRABALHO

Para discutir novos arranjos organizacionais nas relagdes de desenvolvimento e atuagao
dos trabalhadores em uma organizacdo, em um cendrio que estd cada vez mais digital, é
necessario repensar as dinamicas e a estrutura do trabalho. Isso envolve repensar horarios,
locais e modos de execugdo das tarefas, entre outras questdes. Nesse contexto, o teletrabalho
reaparece como uma modalidade que permite ao trabalhador realizar suas atividades a distancia,
fora do ambiente fisico da organizagdo com o uso das TIC (Leite; Lemos; Schneider, 2019).

A necessidade de mudanca nos formatos e modelos de gestdo de pessoas vem sendo
discutidos ha um tempo nas organizacdes, diante da evolucao das TIC. O avango da revolugdo
tecnologica, que se vivencia nos ultimos tempos, € o desenvolvimento de ferramentas
inovadoras, permitiram a consolidacdo do uso no mundo do trabalho, tornando-o cada vez mais
digital. A possibilidade de se trabalhar de qualquer lugar do mundo era uma realidade em muitas
organizagdes (Baccili, 2021).

As primeiras noticias sobre trabalho a distancia datam da década de 50 do século XX,
existem registros da producdo de produtos téxteis, de calgados, de embalagens e de materiais
elétricos, a partir de casa, nas décadas de 60 e 70. Dentro desse contexto ¢ importante diferenciar

as atividades relacionadas ao trabalho em domicilio, que estd mais vinculado a produgio
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industrial, cujo registros historicos datam de meados da Revolugdo Industrial; com as
relacionadas ao teletrabalho, que esta ligado diretamente ao uso de TIC (Cattani; Holzmann,
2006; Rocha; Amador, 2018b).

Na revisao bibliografica desta pesquisa, Jack Nilles ¢ frequentemente citado como um
dos principais precursores da conceituacao do teletrabalho. Nos anos 1970, enquanto atuava na
NASA, Nilles desenvolveu os conceitos de teleworking e telecommuting, motivado pela
necessidade de otimizar recursos durante a crise do petréleo. Sua ideia central, "levar o trabalho
ao trabalhador, e ndo o trabalhador ao trabalho", ¢ amplamente reconhecida como o ponto de
partida para essa modalidade laboral (Fincato; Krost, 2022) . Nilles definiu o teletrabalho como
qualquer forma de substitui¢@o dos deslocamentos fisicos relacionados ao trabalho por meio do
uso de tecnologias da informagao e comunicagdo (TIC), como telefones e computadores. Com
o avanco dos computadores pessoais e a revolugdo tecnologica nas décadas de 1970 e 1980,
surgiram as primeiras experiéncias praticas de teletrabalho, inicialmente focadas na reducao do
tempo de deslocamento entre casa e o local de trabalho. (Brizante, 2021; Carneval, 2018;
Filardi; Castro; Zanini, 2020; Fincato, 2016; Fincato; Krost, 2022; Huws, 2020; Leite; Lemos;
Schneider, 2019; Oliveira, 2023; Rocha; Amador, 2018; Rosenficld; Alves, 2011; Sakuda,
2001; Sakuda; Vasconcelos, 2005; Umekawa, 2022).

No entanto, para Fincato (2016) o teletrabalho tem raizes que remontam a avangos
tecnologicos anteriores, como o telégrafo optico do cientista e pesquisador Claude Chappe em
1793. O mecanismo desenvolvido tratava de um sistema de comunicag@o visual, que permitiu
uma forma de comunicacdo a distancia. Essa perspectiva historica revela que o teletrabalho esta
profundamente conectado ao progresso das tecnologias de comunicacdo, adaptando-se ao
contexto social e tecnologico de cada época.

A defini¢do de teletrabalho varia amplamente, tanto na literatura nacional quanto
internacional, refletindo diferentes enfoques e termos para descrever a mesma pratica. Esta
relacionado ao trabalho realizado a distancia, utilizando das TIC, permitindo que as entregas
resultantes do trabalho realizado possam ser executadas em um local distinto daquele onde a
organizagdo esta fisicamente instalada. Nos Estados Unidos, o termo "felecommuting" € mais
comum, destacando a substituicdo do deslocamento fisico pelo uso de tecnologias. Na Europa,
prevalece "telework", que enfatiza as atividades realizadas por meios tecnologicos. Ambos os
termos se referem a tendéncia crescente de realizar atividades laborais remotamente. O termo
"home office", embora frequentemente utilizado, refere-se especificamente ao trabalho
realizado na residéncia do trabalhador dentro desse contexto mais amplo (Rosenfield; Alves,

2011; Sakuda, 2001; Sakuda; Vasconcelos, 2005)
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Diante do exposto, a conceituag@o do teletrabalho foi delimitada por diversos autores.
Leite et al. (2019) apresentaram uma revisdo sistematica da literatura internacional sobre os
diversos conceitos. O quadro 1 foi adaptado desse artigo e incluiu outras defini¢cdes que foram

encontradas na revisao bibliografica:

Quadro 1 - Definicoes de teletrabalho
Autores Conceituacio
. Forma de trabalho que possibilite o trabalhador enviar seu trabalho, pelo uso de tecnologia
Nilles, 1988 . - . o
da informac@o, evitando seu deslocamento para a organizagao.
Forma de trabalho realizado pelo trabalhador em sua residéncia, ou local de sua escolha, fora

OIT, 1996 de sua organizagao, de forma remunerada, independente de quem fornece os equipamentos,
materiais ou insumos utilizados.
Illegems e | Trabalho realizado a partir de casa, ou de qualquer outro local ou estagdo de trabalho fora da

Verbeke, 2004 | organizagdo, de forma remunerada, por pelo menos um dia.

Rosenfield e | Trabalho a distancia realizado de forma flexivel com a utilizagdo de TICs.
Alves, 2011
SOBRATT, Modalidade de trabalho intelectual, realizado a distancia e fora do local da empresa, por meio
2020 de TIC, regido por um contrato escrito, mediante controle, supervisdo e subordinagio.
Modalidade de trabalho em que o cumprimento da jornada regular pelo participante pode ser
realizado fora das dependéncias fisicas do 6rgdo, em regime de execucdo parcial ou integral,
de forma remota e com a utilizagdo de recursos tecnologicos, para a execugdo de atividades
que sejam passiveis de controle e que possuam metas, prazos e entregas previamente
definidos e, ainda, que ndo configurem trabalho externo, dispensado do controle de
frequéncia.

Prestagdo de servigos fora das dependéncias do empregador, de maneira preponderante ou
CLT, 2022 ndo, com a utilizagdo de tecnologias de informagao e de comunicagio, que, por sua natureza,
nao se configure como trabalho externo.

Fonte: Elaborada pela autora, 2023, adaptado de Leite et al. (2019).

IN N° 65, 2020

Em um artigo publicado em 2011 Rosenfield e Alves identificaram seis categorias de
teletrabalho:

a) trabalho em domicilio: trabalho realizado a partir da casa do trabalhador;

b) trabalho em escritorios satélites: pequenas unidades de uma empresa central;

c) trabalho em telecentros: estabelecimentos, normalmente proximos do domicilio dos
trabalhadores ou regionais, que oferecem postos de trabalho a empregados de uma ou vérias
organizagdes ou servicos telematicos para clientes remotos;

d) trabalho movel: fora da casa do trabalhador ou de seu centro principal de trabalho,
em que realiza viagens de negocios para trabalho de campo ou nas instalagdes do cliente;

e) empresas remotas ou off-shore: call centers por meio dos quais empresa instalam os
seus escritorios-satélites ou subcontratam empresas de tele servigos de outras zonas do globo
com mao de obra mais barata, pondo em pratica o chamado teletrabalho off-shore;

f) trabalho informal ou teletrabalho misto: acordo entre empregado e empregador para

trabalhar algumas horas fora da empresa.
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Como foi demonstrado pela literatura pesquisada o teletrabalho pode ser executado em
diversos formatos. Além disso, pode apresentar muitos beneficios para as organizagdes, e para
a qualidade de vida dos trabalhadores como: autonomia, aumento da produtividade,
flexibilidade de horario, reducio de custos com transporte e alimentacdo, maior integragdo com
a familia. Ainda € possivel observar impactos positivos no meio ambiente, com a diminuigdo
de deslocamento dos trabalhadores, melhorando a mobilidade nos centros urbanos, ¢ gerando
diminui¢do da poluicdo (Aderaldo; Aderaldo; Lima, 2017; Rocha; Amador, 2018; Baccili,
2021; Brizante, 2021; Filardi; Castro; Zanini, 2020; Leite; Lemos, 2020; Leite; Lemos;
Schneider, 2019; Oliveira, 2023; Rodrigues, 2023; Sakuda, 2001; Tremblay, 2002; Umekawa,
2022; Cruz, 2024; Nunes, 2023).

Entretanto, esse novo regime apresenta desafios e fragilidades como demonstrado
também pela literatura: falta de infraestrutura e transferéncia de custos para o trabalhador;
reducdo de interagdo profissional; perda de vinculo, intera¢do e problemas de comunicagdo com
a equipe e organizagdo; isolamento social; sobrecarga de trabalho; problemas psicologicos e
cansago excessivo; desequilibrio entre atividades profissionais e domésticas (Aderaldo;
Aderaldo; Lima, 2017; Rocha; Amador, 2018; Baccili, 2021; Brizante, 2021; Filardi; Castro;
Zanini, 2020; Leite; Lemos, 2020; Leite; Lemos; Schneider, 2019; Oliveira, 2023; Rodrigues,
2023; Sakuda, 2001; Tremblay, 2002; Umekawa, 2022; Cruz, 2024; Nunes, 2023).

O quadro 2 resume os principais beneficios, dificuldades e fragilidades associados ao
teletrabalho, destacando tanto os aspectos positivos quanto os desafios enfrentados pelos

trabalhadores e pelas organizagdes identificados na literatura pesquisada.
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Quadro 2 - Beneficios e dificuldades/fragilidades do teletrabalho

Beneficios Dificuldades/Fragilidades
Autonomia para organizacdo e execugdo das
atividades Autogestdo do trabalho
Flexibilidade de horario Sobrecarga de trabalho
Infraestrutura insuficiente e transferéncia de
~ | Redugdo de custos com transporte e alimentagdo custos com energia, agua para o trabalhador
8 Economia de tempo com deslocamento Precarizacgdo na regulamentagdo do trabalho
E Diminui¢do de reconhecimento e ascensio
3 | Autodesenvolvimento profissional
é Menor interrupgdo e distragdes Isolamento social e profissional
é Conflito entre atividades domésticas, familiares e
& | Mais interagio e proximidade com a familia profissionais
Apoio ampliado as necessidades de familiares com
deficiéncia e necessidades neuro atipicas Problemas emocionais e cansago extremo
Privacidade Perda de vinculo
Motivagao Precarizacéo na regulamentagao do trabalho
Seguranca Perda da dimensdo coletiva do trabalho
Integrac@o com a equipe e reducdo da interagdo
19‘1 Aumento da produtividade profissional, Supervisdo dos trabalhadores
O | Dimensionamento da forga de trabalho Comunicagdo, Relagdes interpessoais
g Ambiental (melhoria da mobilidade urbana,
<ZC redug@o da poluigdo) Treinamento e capacitagdo
E Redugdo de custos materiais e financeiros Falha com as TIC
O | Mapeamento e reconhecimento dos processos do Planejamento e dimensionamento adequado das
trabalho atividades de trabalho,

Fonte: Elaborada pela autora, 2024, baseado nos autores Aderaldo; Aderaldo; Lima, 2017; Rocha; Amador, 2018;
Baccili, 2021; Brizante, 2021; Filardi; Castro; Zanini, 2020; Leite; Lemos, 2020; Leite; Lemos; Schneider, 2019;
Oliveira, 2023; Rodrigues, 2023; Sakuda, 2001; Tremblay, 2002; Umekawa, 2022; Cruz, 2024).

Ao explorar a literatura sobre os conceitos e a evolucdo histdrica do teletrabalho,
observa-se sua gradual adog¢do em variados contextos organizacionais ao longo do tempo. No
entanto, foi durante a pandemia da Covid-19 que essa modalidade assumiu um papel
fundamental, causando um impacto expressivo ao ser amplamente adotada como trabalho
remoto em diversas esferas. Esse cenario emergencial ressaltou a viabilidade do teletrabalho,
que, com a normatizagdo pela IN N° 65/2020, passou a enfocar o planejamento de metas e a
mensuragdo de resultados, respaldando a gestdo por resultados no setor publico (Brasil, 2020d).

Analisar essa modalidade de trabalho ¢ necessaria para entender a estruturacdo do PGD,
bem como as razdes que motivaram a sua adesdo por grande parte dos trabalhadores e 6rgéos
do executivo federal. Na proxima subsecdo, apresentaremos um breve panorama historico das

experiéncias de teletrabalho no servigo publico federal, anteriores a pandemia.

2.1.1 O teletrabalho no servico publico: contexto historico

O teletrabalho era uma realidade na esfera publica antes da pandemia. Inicialmente, sua

implementacdo na governanga publica comecou com um projeto piloto no Servigo Federal de
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Processamento de Dados (SERPRO) em 2006. Logo em seguida, outros 6rgdos como o
Tribunal de Contas da Unido (TCU) adotaram o teletrabalho em 2009, a Receita Federal do
Brasil (RFB) em 2012 e a Advocacia Geral da Unido (AGU) em 2011. Esses 6rgdos foram
pioneiros ao estabelecer normativas internas que permitiram a regulamentacdo dessa
modalidade de trabalho em suas organizacdes (Antunes; Fischer, 2020).

E importante ressaltar que, até o inicio da pandemia, apenas alguns érgdos do poder
judiciario e alguns poucos do executivo federal haviam regulamentado o teletrabalho. Por
exemplo, o Tribunal Superior do Trabalho (TST) adotou essa pratica em 2012, enquanto o
Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro (TJRJ) e o Superior Tribunal Federal (STF) o
fizeram em 2016. A partir de 2016, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) estabeleceu
regulamentacdes para todo o poder judiciario relativas ao teletrabalho (Carneval, 2018; Filardi;
Castro; Zanini, 2020).

A pandemia e a necessidade de adoc¢ao do trabalho remoto aceleraram o debate sobre a
regulamentacdo do teletrabalho no sérvio publico. Nesse contexto, o governo federal, por meio
do Ministério da Economia, publicou a IN n° 65 em agosto de 2020, com o intuito de
regulamentar sua implantacdo por meio do Programa de Gestdo de forma permanente nos
6rgdos do executivo federal, para em maio de 2022 publicar o Decreto 11.072 ampliando suas
diretrizes e alterando o Programa de Gestdo para o PGD — Programa de Gestdo e Desempenho
(BRASIL, 2020d, 2022), que foi regulamentado pela Instru¢do Normativa Conjunta SEGES-
SGPRT/MGI N° 24, de 28 de julho de 2023 (Brasil, 2023d).

O PGD, de acordo com o Decreto, “¢ instrumento de gestdo que disciplina o
desenvolvimento e a mensuragdo das atividades realizadas pelos seus participantes, com foco
na entrega por resultados e na qualidade dos servigos prestados a sociedade” (Brasil, 2022b). A
partir da implantac@o do programa o controle de frequéncia € dispensado, e o trabalhador passa
a ter um plano de trabalho, vinculado a um plano de entregas, no qual sdo definidas metas e
prazo de entregas das atividades que desenvolve, para posterior avaliacdo dos resultados,
visando produtividade, eficiéncia. Vale ressaltar que as diretrizes do programa t€ém foco na
gestdo por resultados, o teletrabalho figura apenas como uma das modalidades permitidas para
sua execucdo, juntamente com a presencial, e todos esses componentes sdo instrumentos sao
meios para atingir um fim, a melhoria do desempenho das instituigdes.

Uma das prerrogativas desse decreto ¢ o que o PGD pode ser instituido por meio de
portaria da autoridade maxima, no ambito das autarquias, fundagdes publicas ou unidades da
administracdo direta de nivel ndo inferior ao de secretaria. Com a publicagdo dessas normativas

foi desencadeado nos o6rgdos do executivo federal um acelerado debate pela implantagdo do
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PGD. Em julho de 2022, em consulta realizada no site do extinto Ministério da Economia os
dados publicados indicavam que 72 instituicdes da administracdo publica federal haviam
aprovado normativas internas e implantado o PGD (Ministério Da Economia, 2021). Em
setembro de 2023, em consulta realizada no site do Programa de Gestdo e Desempenho, no
Portal do Servidor, na plataforma SOUGOV.BR, esse numero atingia 142 institui¢des, o
namero de adesdes praticamente dobrou em 1 ano.

A partir de todo o exposto, evidencia-se que a regulamentacdo do teletrabalho foi
formalizada pelo Programa de Gestdo no servigo publico, motivada pela sua efetividade durante
a pandemia. A proxima secdo se dedica a analisar como esse modelo de materializa a partir do

PGD 2.0, instituido com a publicacdo da IN 24/23.

2.2.1 O teletrabalho como forma manifesta do PGD

O teletrabalho e a flexibilizacdo da jornada sdo componentes atraentes que tém
incentivado a adesdo dos trabalhadores ao PGD. Entretanto, seu foco € a promogao da eficiéncia
¢ a melhoria continua dos resultados e desempenho das instituicdes publicas, como esta
consolidado no inciso I, do art. 1° da IN 24/23. Essa mudanca de paradigma busca consolidar
uma reforma administrativa ampla, que vai além da mera digitalizacdo das tarefas e
flexibilizagdo das rotinas, com foco na qualidade das entregas e no desempenho institucional
(Elvira; Bezerra, 2023).

No que diz respeito a flexibilizagdo do trabalho, decorrente do teletrabalho e
frequentemente mencionada em estudos sobre 0 PGD como um dos principais beneficios para
os trabalhadores, ¢ necessario esclarecer que a politica regulatoria ndo altera o regime de
jornada. A carga horaria permanece de 40 horas semanais, como previsto no art. 19 da Lei
8.112/90 e no inciso I do art. 1° do Decreto 1.590/95. Dessa forma, o servidor deve estar
disponivel para executar o plano de trabalho acordado com sua equipe, vinculado as metas e
entregas da unidade de execu¢do, durante o horario de funcionamento do 6rgdo ou entidade,
como esta estabelecido no art. 26 da IN 24/23, que trata das responsabilidades do participante.

Adicionalmente, a IN 21/24 introduziu novas obrigacdes, como a exigéncia de que o
servidor em teletrabalho esteja acessivel pelos meios de comunicacdo definidos no Termo de
Ciéncia e Responsabilidade (TCR). Isso inclui a disponibilidade de um nimero de telefone
particular (celular ou fixo), que deve ser publicamente acessivel, e a obrigatoriedade de
responder dentro do prazo acordado durante o horario de funcionamento do 6rgdo. Essa regra

se aplica inclusive aos servidores em teletrabalho no exterior, que devem adaptar sua rotina
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para garantir o cumprimento das atividades e atendimentos dentro do horario de funcionamento
da instituigdo no Brasil, independentemente das diferencas de fuso horario (Brasil, 2024).

Ao analisar esses aspectos percebe-se que apesar de haver uma flexibilizagdo quanto ao
local de trabalho, a responsabilidade e os compromissos profissionais permanecem rigidamente
alinhados com os horarios e metas da organizacao.

Portanto, a flexibilizagdo promovida pela politica regulatéria do PGD estd mais
relacionada ao espago ou local de execucdo das atividades, permitido a partir da adesdo ao
teletrabalho, seja parcial ou integral. Isso possibilita que o servidor desempenhe suas fungdes
em um local escolhido, fora da organizacdo. No entanto, essa flexibilizacdo ndo se aplica a
jornada de trabalho, uma vez que a carga horaria semanal de 40 horas, permanece inalterada.
Assim, o servidor deve estar disponivel e cumprir o plano de trabalho no horario de
funcionamento do 6rgado, atendendo as metas estabelecidas.

Embora ndo haja flexibilidade na jornada, a possibilidade de ajuste nos horarios de
execucdo das tarefas ¢ considerada uma vantagem, permitindo a conciliag@o entre atividades
pessoais e profissionais. No entanto, isso pode gerar sobrecarga e cansago. Ainda assim, a
literatura aponta que essa flexibilidade espacial, junto com a reorganizacdo dos horarios,
contribui para um equilibrio saudavel entre vida pessoal e profissional, sendo visto como um
ganho na qualidade de vida dos servidores.

Outro ponto a ser destacado, que no percurso regulatorio do PGD, foi imputado ao
servidor todos os custos necessarios, seja de estruturagdo fisica, tecnologica e demais
decorrentes da adesdo voluntaria da modalidade de teletrabalho, seja em regime parcial ou
integral, ndo podendo a opc¢do dessa modalidade implicar aumento de despesa para a
administracdo publica. Somente na IN 24/23, foi permitida a retirada de equipamentos, apenas,
com termo de guarda e responsabilidade entre as partes, ressaltando que essa retirada ndo pode
gerar aumentos de despesa por parte instituicdo. Essa regra vale apenas para os trabalhadores
que aderem ao teletrabalho em regime integral (Brasil, 2018, 2020, 2022b, 2023d; 2024)

Um estudo de Jaakson e Kallaste (2010) com teletrabalhadores na Estonia, verificou-se
que muitos assumem oS custos operacionais e a criacdo de um ambiente de trabalho em casa,
sem compensacdo dos empregadores. Isso se deve ao fato de o teletrabalho ser geralmente
solicitado pelos proprios trabalhadores, que valorizam a flexibilidade proporcionada. Assim,
aceitam responsabilidades adicionais em troca de beneficios como a autonomia para trabalhar
de casa, o que cria um desequilibrio na relagdo empregador-empregado. Além disso, 0 aumento

de custo foi apontado em varias pesquisas como uma desvantagem do PGD, como foi
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demonstrado no quadro 2. Mesmo sem compensacdes diretas, os trabalhadores consideram a
flexibilidade do teletrabalho como uma vantagem importante (Jaakson; Kallaste, 2010).

Esse desvio de foco, de uma politica orientada para a gestao de resultados em detrimento
da énfase excessiva no teletrabalho, é evidenciado nas pesquisas analisadas neste estudo. Parte
das dissertacdes defendidas entre 2021 e 2023 analisou qualitativamente o PGD, com foco
maior na modalidade de teletrabalho, o que sugere que, embora o programa tenha sido
concebido como instrumento de gestdo de desempenho, sua implementacdo pratica tem se
distanciado desse objetivo original.

Esse desvio de foco, de uma politica orientada para a gestao de resultado em detrimento
da modalidade de teletrabalho, ¢ evidenciado nas pesquisas levantadas para esse estudo sobre
o PGD nas Instituicdes Federais de Ensino (IFE). Como demonstrado no quadro 3, parte das
dissertacdes de mestrado defendidas entre 2021 e 2023 analisou qualitativamente o PGD, com
foco maior na modalidade de teletrabalho. Isso demonstra que, embora o PGD tenha sido
pensado como uma ferramenta para gestdo de desempenho baseada em resultados, a sua
implementagdo pratica e a percepgao dos trabalhadores tendem a se concentrar nos aspectos de

flexibilidade oferecidos pelo teletrabalho.

Quadro 3 - Levantamento bibliografico de pesquisas sobre o PGD nas IFE, com foco na
modalidade de teletrabalho

Autor Titulo IF.E Ano
Pesquisada
José Nilton Fuzaro Teletrabalho no servigo publico: estudo de caso em um IFSP 2021
Brizante campus do Instituto Federal de Educagao de Sao Paulo
Raphael Fabiano Muniz | Qualidade de vida no teletrabalho: um estudo de caso na
. i UNB 2021
Fayad Universidade de Brasilia
Thayz*? Menezes . Caminhos e descaminhos do teletrabalho em tempos de
Gouveia de Medeiros . . . . RI 2021
~ pandemia nas universidades federais
Falcao
Thiago D? Oliveira Teletrabalho: O olhar dos gestores universitarios UFSC 2022
Ressureigdo
Gustavo Ferreira de Vantagens e desvantagens do teletrabalho dos servidores
. técnicos administrativos em educa¢ao de uma instituigdo UNIFAL 2023
Oliveira .
publica federal
Francisco Luiz Pinheiro | Analise do teletrabalho a partir da pandemia: um novo
. . . A o UFCA 2023
Junior paradigma laboral no servigo publico brasileiro
Vantagens e desvantagens da implementagdo do
Keneg Dos Santos teletrabalho através do Programa de Gestao e Desempenho UFF 2023
Rodrigues . . o
em uma universidade federal brasileira
Ana Karina Nicola Proposicdes de lideranga na gestao de equipes em
L RS . IFRO 2023
Gervasio teletrabalho em uma institui¢do federal de ensino
Elvlian do Réeo Maciel Teletrabalho: inclus@o dos servidores técnicos
YH & administrativos da Universidade Federal Rural de UFRPE 2023
Pereira
Pernambuco — UFRPE
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Autor Titulo IF.E Ano
Pesquisada

Carmozina Gomes

Diagnostico da produtividade de servidores publicos
federais: um estudo na UNIR/Vilhena a partir da UNIR 2023

Teixeira implementag@o do Programa de Gestdo e Desempenho
Lidia Iracema do A implementagdo do Programa de Gestao e Desempenho UFTPR 2023
Nascimento na modalidade de teletrabalho: Projeto Piloto da UFTPR
s Teletrabalho em um campus do IF Sudeste MG: proposi¢ado IF

Vinicius Amaral o .

. de um programa de capacitagdo para gestores e servidores | SUDESTE | 2023
Guimaraes

TAEs MG
Frederico Cristiano Covid-19, teletrabalho e inovagdo tecnologica: a
~ experiéncia da faculdade de tecnologia da Universidade de UNB 2024

Gongalves Mourao Brasilia

Rafael Rivera Monteiro | Teletrabalho no ambito da UFRN: diagnostico acerca do
Cruz

Programa de Gestdo de Desempenho UFRN 2024

Iolanda Francione
Zanini

Percepgdes dos servidores técnico-administrativos em
educagdo sobre o teletrabalho na Universidade Federal de UFMT 2024
Mato Grosso

Fonte: Elaboragdo pela autora, 2024 com base em Brizante, 2021; Cruz, 2024; Falcio, 2021; Fayad, 2021;
Gervasio, 2023; Guimaraes, 2023; Junior; Luiz, 2023; Mourdo, 2024; Nascimento, 2023; Oliveira, 2023; Pereira,
2023; Ressureigdo, 2022; Rodrigues, 2023; Teixeira, 2023; Zanini, 2024.

As pesquisas listadas no quadro 3, embora realizadas em diferentes IFE e com distintas

amostras, corroboram o levantamento dos beneficios e desvantagens do teletrabalho indicados

no quadro 2. A principal motivacdo para a adesdo ao PGD pelos servidores ¢ a flexibilidade

proporcionada pelo teletrabalho, o que tem contribuido para sua aceitagdo entre os agentes

publicos. No entanto, a analise da politica regulatoria demonstra que o programa objetiva

elementos mais amplos e estratégicos que ultrapassam a possibilidade do teletrabalho:

Planejamento institucional: O PGD promove uma politica que incentiva os 6rgaos e
entidades a desenvolverem um planejamento mais efetivo e vinculado as entregas de
suas atividades, conforme os incisos I e II do art. 2° da IN 24/23. Este movimento
pressiona as organizacgdes que historicamente resistem ao planejamento a adotarem uma
postura mais estratégica e orientada para resultados (Brasil, 2024d).

Mapeamento e gerenciamento de processos: Com o desenvolvimento crescente das
TIC e das inteligéncias artificiais, o PGD possibilita 0 mapeamento dos processos
organizacionais, gerando dados valiosos que podem, no futuro, automatizar rotinas e
otimizar recursos publicos. Isso reflete o atendimento dos objetivos alinhados nos
incisos III, IV e V do art. 2° da IN 24/23, que tratam de inovagao e transformagao digital.
Dimensionamento da forca de trabalho: Ao mapear os processos, projetos e
atividades realizadas nos orgdos e entidades, o PGD viabiliza uma analise sobre a

quantidade de servidores necessarios para realizar determinadas fung¢des, permitindo um
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redimensionamento ¢ até mesmo redugdo dos postos de trabalho, como previsto no

inciso VII do art. 2° da IN 24/23 (Brasil, 2024d)..

e Gestao de pessoas orientada para resultados: O controle e a avaliagdo de desempenho
dos servidores, baseados nas entregas definidas, promovem uma cultura de avaligdo dos
processos e trabalhadores com vistas a melhoria continua, conforme os incisos VII e IX
do art. 2° da IN 24/23 (Brasil, 2024d).. Embora a politica tenha como foco a eficiéncia
institucional, o objetivo de contribuir para a saude e qualidade de vida no trabalho
também ¢ incluido.

o Racionalizacio dos recursos publicos: A politica do PGD, ao transferir os custos totais
de infraestrutura fisica, tecnologica, de energia, internet e de telefonia para o servidor,
sem qualquer 6nus a administragdo publica federal, visa cumprir o objetivo de
otimizagdo dos recursos publicos estabelecido no inciso IIl do art. 2° da IN 24/23
(Brasil, 2024d).

Portanto, a politica regulatoria favorece as organizagdes, enquanto apenas mantém os
direitos elementares dos servidores previstos pela Lei 8.112/90. Entre os dez objetivos do PGD,
apenas o inciso IX se refere diretamente acerca de beneficio para o servidor, ao tratar de sua
saude e qualidade de vida (Brasil, 1990).

A analise do teletrabalho no contexto do PGD mostra que, embora a flexibilidade do
local de trabalho seja um atrativo para os servidores, o programa tem um foco mais amplo,
voltado para o desempenho, planejamento e otimizacdo de recursos fisicos e humanos nas
instituicdes. Nesse sentido, o teletrabalho mantém as exigéncias de metas e carga horaria a
serem cumpridas, refletindo uma mudanca na cultura organizacional sem alterar os
compromissos fundamentais dos servidores.

Embora a adesdo ao PGD tenha acelerado ap6s 2021, com mais de 70% dos orgaos e
entidades do executivo implantados, seus impactos de longo prazo na administragdo publica
federal ainda precisam ser avaliados. Sera necessario um periodo maior para verificar se a
reforma administrativa desencadeada pelo programa beneficiara também os trabalhadores, para
além da flexibilizagdo promovida pelo teletrabalho. A seguir, o capitulo de metodologia detalha

os procedimentos adotados para investigar como esses aspectos sdo percebidos na UFG.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base nas consideragdes feitas no capitulo anterior, torna-se necessario estabelecer
uma metodologia solida que assegure a validade e a confiabilidade dos resultados desta
pesquisa. A metodologia escolhida visa ndo apenas atingir os objetivos propostos, mas também
contribuir para estudos futuros. Nesta se¢do, abordam-se aspectos conceituais, técnicos e

organizacionais que fundamentam a elaboracao deste estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa ¢ de natureza aplicada, com carater exploratorio e descritivo. Como
pesquisa aplicada, seu foco esta em propor solugdes para os desafios identificados no contexto
pratico em que o pesquisador estd inserido, com relevancia direta para a comunidade envolvida.
O carater exploratorio se manifesta na busca por maior compreensao sobre o tema, facilitando
a identificacdo de lacunas e formulando hipoteses. Além disso, o aspecto descritivo visa retratar
detalhadamente as caracteristicas da populagdo estudada, estabelecendo relagdes entre variaveis
e oferecendo uma visdo ampla do fendmeno em analise. Estudos de Creswell e Creswell (2018)
¢ Saunders, Lewis e Thornhill (2019) destacam a relevancia dessa abordagem mista em
pesquisas aplicadas, permitindo uma compreensao mais aprofundada dos fenomenos estudados.

A escolha do tema foi motivada pela execugdo de um Projeto Piloto do PGD, estruturado
em trés fases, entre fevereiro de 2023 e agosto de 2024, culminando na aprovagdo da Resolugéo
CONSUNI N° 264/2024, que formalizou e esta proporcionando a implementacdo do PGD na
UFG. Diante desse cenario, o objetivo desta pesquisa foi analisar a percepgao dos participantes
do Projeto Piloto do PGD nas fases 1 e 2, com énfase nos desafios, beneficios, dificuldades e
oportunidades de melhoria. O estudo também buscou compreender o arcabougo normativo
federal que regulamenta o PGD, oferecendo uma analise do contexto regulatorio que configura
essa politica como parte de uma mudanca paradigmatica na administracdo publica, que
ultrapassa a regulamentacao do teletrabalho (“Normativas PGD/UFG”,2024)

Para atingir esses objetivos, a pesquisa adota uma abordagem metodoldgica mista,
integrando analises qualitativas e quantitativas:

o Fase qualitativa: Inclui pesquisa bibliografica sobre burocracia, buropatologia e
teletrabalho, além de analise documental sobre o marco regulatério do PGD no governo
federal, e sua implementacdo na UFG. Também foi utilizada a técnica de analise
tematica nas perguntas abertas 18 e 36 do questionario survey, aplicado a uma amostra

intencional. A revisdo teodrica fundamenta-se em artigos e livros de relevancia,
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acessados por meio de bases de dados académicas, enquanto a analise documental foi
baseada nas legislacdes pertinentes.

o Fase quantitativa: Envolve a coleta de dados primarios por meio de um questionario
estruturado survey, analisado com técnicas de estatistica descritiva, além de uma analise
psicométrica utilizando o Agrupamento Hierarquico Aglomerativo via UPGMA,

realizada com o software R v.4.1.2, para as respostas fechadas.

No ambito deste estudo, a pesquisadora atua como servidora publica da categoria TAE,
vinculada a Diretoria de Compras (DCOM) da UFG, 6rgao participante da 2* fase do Projeto
Piloto. A pesquisadora esteve ativamente envolvida no processo, acompanhando reunides,
conselhos deliberativos (por ser conselheira eleita do CONSUNI) assembleias e atos
relacionados ao processo de discussao sobre a implementagdo do PGD na universidade.

O quadro 4, a seguir, resume os principais procedimentos metodolégicos adotados neste

estudo:
Quadro 4 - Metodologia aplicada na pesquisa
Quanto a tipologia da pesquisa Quanto as caracteristicas
Instrumentos Técnica de Analise
Natureza Objetivos Abordagem | Procedimentos de Coleta de
dos dados
Dados
. Pesquisa Questionario | Analise documental
. Mista: oo o L
. Exploratorio oo Bibliografica estruturado Andlise tematica
Aplicada o Qualitativa : L o
Descritivo Quantitativa Pesquisa survey no Estatistica Descritiva
Documental Google Forms | Estatistica de cluster

Fonte: Elaboragio propria baseada em Freitas (2013) e Oliveira (2023).

3.2 DELIMITACAO DA AMOSTRA

Freitas (2013) define amostra como uma fragdo representativa de uma populacgdo,
selecionada com base em critérios predefinidos. E composta por uma parte do universo ou da
populagdo, utilizada para estimar ou determinar as caracteristicas desse conjunto maior. As
amostras podem ser classificadas em dois tipos principais: probabilisticas e ndo probabilisticas.

Neste estudo, a amostra caracteriza-se como nao probabilistica intencional. Nesse
método de amostragem, os elementos sdo escolhidos de maneira deliberada com base em
critérios especificos, como localizagdo, contexto e periodo determinado, como indicado por

Martins e Theophilo (2009).
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A populagdo selecionada para esta pesquisa foi composta pelos servidores que
participaram da 1 e 2* fases do Projeto Piloto do PGD na UFG. Na primeira fase, foram
convidados os seguintes o6rgdos: Departamento de Contabilidade e Finangas (DCF) e o Centro
de Recursos Computacionais (CERCOMP), com a execugao de dois ciclos entre 13 de marco e
16 de junho de 2023. Para a segunda fase, foram incluidos mais trés 6rgdos e duas unidades
académicas: o Centro Editorial e Grafico (CEGRAF), a Diretoria de Compras (DCOM), a
Faculdade de Administragao, Ciéncias Contabeis ¢ Ciéncias Econémicas (FACE), a Faculdade
de Ciéncias e Tecnologia (FCT) e a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROPESSOAS). A
segunda fase também contou com dois ciclos, realizados entre 24 de julho de 2023 e 21 de
janeiro de 2024.

Essas informagoes foram coletadas por meio do Sistema Eletronico de Informacgao
(SEI), no processo 23070.056197/2021-46 ("Sistema Eletronico de Informagdes - Pesquisa
Publica”, 2024). Ao todo, 125 servidores participaram do projeto piloto, distribuidos entre os

sete 6rgaos mencionados, como descrito no quadro 5.

Quadro 5 - Quantitativo de servidores participantes por érgao

Quantidade de servidores ativos Quantidade de servidores
Orgio/ Unidade Académica por Orgio/Unidade Académica participantes no Projeto Piloto

Docente TAE Docente TAE
CEGRAF (2* Fase) 01 16 00 06
CERCOMP (1° e 2* Fases) 00 59 00 56
DCF (1° e 2* Fases) 01 27 01 24
DCOM (2* Fase) 00 18 00 16
FACE (2° Fase) 55 11 02 04
FCT (2° Fase) 57 32 02 07
PROPESSOAS (2° Fase) 01 10 01 06
TOTAL 115 170 06 119

Fonte: Elaborado pela autora com dados do Analisa UFG (2024) e sistema SISGP — SUSEP

Os critérios de inclusdo adotados para esta pesquisa foram: servidores técnico-
administrativos em educacdo (TAE) e docentes ativos que participaram da 1% e 2% fases do
Projeto Piloto do PGD na UFG, nos 6rgdos ¢ unidades académicas selecionados pela gestdo, e
que concordaram em participar do estudo mediante a assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) (APENDICE C).

Os critérios de exclus@o foram os seguintes: servidores ativos técnicos administrativos
(TAE) e docentes que ndo participaram da 1° e 2° fases do Projeto Piloto de PGD na UFG, nos

orgdos e unidades académicas selecionados pela gestao.
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A coleta de dados, incluindo os nomes dos servidores, foi realizada pela pesquisadora
por meio do Sistema de Programa de Gestdo (SISGP), desenvolvido pela Superintendéncia de
Seguros Privados (SUSEP) e adotado pela UFG para a operacionalizagdo do Projeto Piloto em
suas 1* e 2* fases. A pesquisadora teve acesso legitimo a esse sistema em razdo de sua
participacdo direta no projeto piloto como servidora da institui¢do, o que dispensa a necessidade
de autorizagdo institucional especifica para utilizagdo desses dados. A coleta ¢ o uso das
informagdes foram devidamente autorizados pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFG,
conforme parecer n° 74536023.5.0000.5083. Os e-mails utilizados para o envio do questionario
semiestruturado foram extraidos do banco de dados do Google Workspace, plataforma de
comunicagdo institucional adotada pela UFG, além de contatos feitos via grupos de servidores

no aplicativo WhatsApp.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Para o alcance dos objetivos propostos nessa pesquisa foi elaborado um fluxograma

conforme figura 1, apresentando as etapas de desenvolvimento da pesquisa até a defesa final:

Figura 1 ~ Fluxograma das etapas da pesquisa

Vv
v
v

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.
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3.3.1 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi uma survey, aplicado eletronicamente via
Google Forms, como descrito no Apéndice A. Tanto o instrumento de coleta de dados quanto
o projeto de pesquisa foram previamente aprovados pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFG,
sob o CAAE n° 74536023.5.0000.5083, durante reunido realizada em 30/10/2023. O
instrumento de coleta de dados inicia com a aceitagdo do participante ao Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), pré-requisito para acesso ao conteudo.

O método survey foi escolhido como estratégia quantitativa para coletar os dados sobre
a percepg¢do de 84 servidores, diante de um universo de 125 participantes do Projeto Piloto do
PGD na UFG. O questionario estruturado buscou investigar as barreiras, facilitadores e o nivel
de satisfacdo dos envolvidos, fornecendo uma analise detalhada do teste piloto, que antecipou
e preparou a implementagdo do programa na UFG. Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), o
survey € uma técnica apropriada para obter descricdes quantitativas e testar relacdes entre
varidveis, permitindo generalizar os resultados para a populagdo estudada. Assim, o método se
mostrou adequado para avaliar a efetividade do Projeto Piloto na implementacdo do PGD na
UFG.

O questiondrio, desenvolvido pela pesquisadora, foi dividido em quatro partes,
totalizando 36 questdes: 33 fechadas e trés abertas. A primeira parte destinou-se a caracterizar
o perfil dos servidores, com 10 perguntas fechadas de multipla escolha abordando género,
categoria, faixa etaria, presenca de filhos, convivéncia semanal, renda, 6rgdo ou unidade
académica de vinculo, grau de instrugdo, classe funcional (se TAE) e exercicio de fung¢io
gratificada, além de uma pergunta aberta, de resposta curta, para o ano de ingresso na UFG.

A segunda parte investigou o processo de planejamento do Projeto Piloto, composta por
sete perguntas: seis fechadas (duas de multipla escolha, uma de caixa de selecdo e trés em escala
Likert de 5 pontos, variando de "discordo totalmente" a "concordo totalmente") e uma pergunta
aberta de resposta longa. (Likert, 1932).

Na terceira parte, foi investigada a infraestrutura dos participantes para a realizagdo do
projeto, com duas perguntas fechadas: uma em escala Likert de 5 pontos (variando de discordo
totalmente para concordo totalmente) e uma de multipla escolha.

A quarta parte verificou a execucao do Projeto Piloto do PGD, com 15 perguntas, sendo
uma aberta de resposta longa, quatro em escala Likert de 5 pontos (variando de discordo

totalmente para concordo totalmente), nove de multipla escolha e uma de caixa de sele¢do. Vale
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destacar que duas das quatro questdes em escala Likert (questdes 34 e 35) foram direcionadas
exclusivamente aos diretores dos 6rgdos ou unidades académicas.
O quadro 6 apresenta um resumo para melhor compreensdo da estruturagdo do

questionario.

Quadro 6 - Estruturacio do questionario survey

Perguntas fechadas Perguntas
Etapas Multipla Caixa de Escala Escala abertas
escolha Selegdo Likert Linear
Caracterizac¢do 10 0 0 0 1!
Planejamento 2 1 3 0 12
Infraestrutura 1 0 1 0 0
Execu¢do 9 1 4 1 12
22 2 8 1 3
Total 36

'Resposta curta 2Resposta longa
Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Antes da submissdo do projeto de pesquisa e do questiondrio survey ao Comité de Etica
em Pesquisa da UFG, em outubro de 2023, o questiondrio passou por um pré-teste com seis
servidores, cujas sugestdes foram incorporadas integralmente, que foram poucas. Apos a
aprovacdo pelo CEP, o questionario foi enviado para os e-mails institucionais dos servidores
participantes do Projeto Piloto, sendo o envio realizado em blocos, por unidade académica e
6rgdo. Os disparos comecaram no final de janeiro/2024, com envios semanais.

Além do envio por e-mail, foram enviadas mensagens nos grupos de WhatsApp dos
servidores, em intervalos maiores. A coleta de respostas se estendeu até a primeira semana de
abril, quando o formulério foi encerrado, totalizando 84 respostas. Embora o universo da
pesquisa fosse de apenas 125 servidores, houve certa dificuldade na obtencdo de participagao.
Até a primeira quinzena de mar¢o/2024 apenas 51 servidores haviam respondido ao
questionario, menos da metade do total.

Outro fator que pode ter dificultado a participacdo foi o inicio da greve dos servidores
técnicos-administrativos (TAE) em 11 de marco de 2024, que se prolongou até 2 de julho. Esse
cenario pode ter sido uma barreira para o aumento da adesdo. No entanto, na segunda quinzena
de marco, foram realizadas visitas presenciais aos orgdos e unidades académicas, com o
objetivo de incentivar os servidores que estavam trabalhando a participar da pesquisa. A figura
2 ilustra uma carta-convite, que foi entregue pessoalmente aos servidores, acompanhada de um

kit de balas como forma de estimular a participacao.
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Figura 2 ~ Convite aos servidores para participar da pesquisa

PARTICIPE DA PESQUISA
DE MESTRADO:

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

3.3.2 Técnicas de Analise

As técnicas de analise utilizadas neste estudo, que adotam uma abordagem mista,
combinam métodos qualitativos e quantitativos, sendo aplicadas como a natureza de cada

procedimento estabelecido.

3.3.2.1 Analise qualitativa

Para a andlise qualitativa, foram empregados procedimentos de pesquisa documental,
visando aplicar a técnica de analise documental. Nas questdes abertas do questionario survey,
utilizou-se a técnica de analise tematica.

A pesquisa documental consiste em um método que utiliza documentos oficiais,
administrativos, historicos ou académicos como fontes primarias, com o objetivo de responder
a questdes de pesquisa. De acordo com Cellard (2008), essa abordagem ¢ apropriada para
estudos que envolvem processos historicos, politicas ptblicas ou normas legais, pois permite
acessar informacdes registradas anteriormente, possibilitando analises retrospectivas e
comparativas. Esse método ¢ recomendado especialmente quando o acesso direto a outras
fontes de pesquisa, como entrevistas ou observagdes, ¢ limitado.

Ap6s a coleta dos documentos definidos para alcancgar os objetivos da pesquisa, iniciou-
se a analise documental. Essa técnica envolve uma leitura atenta e um procedimento de

interpretagdo critica dos documentos. Segundo Bardin (2011), a analise documental identifica
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padroes e temas recorrentes, indo além de uma simples descricdo dos contetidos, ao
contextualizar e considerar as inten¢des subjacentes aos textos analisados.

Neste estudo, tanto o procedimento de pesquisa documental quanto a técnica de analise
documental foram aplicados para examinar o marco regulatdrio que tem moldado a politica
federal do PGD e a implementagao na UFG, apresentando o contexto local.

Para isso, foram consultadas as bases institucionais da UFG, incluindo o site da
PROPESSOAS, que apresenta o historico do Projeto Piloto e suas etapas. Também foi realizada
uma analise do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), especialmente o processo
23070.056197/2021-46 ("Sistema Eletronico de Informacdes - Pesquisa Publica , 2024), que
documenta o trabalho da Comissao de Avaliacdo da Implantacdo do Teletrabalho, nomeada em
2021, até a aprovagdo da Resolugdo CONSUNI n°® 264/2024, que instituiu o PGD.

Essas foram as tnicas informacgdes publicas fornecidas pela gestdo da universidade
sobre o projeto piloto. Foram feitas diversas tentativas de obter, via e-mail e presencialmente,
os contatos dos participantes e esclarecimentos adicionais com a PROPESSOAS, mas sem
sucesso. Além desses, foi realizada uma consulta sobre os participantes do projeto piloto na
plataforma Fala.BR pela Lei de acesso a informagdo sobre a participacdo de quatro servidores
do Centro de Informagdo, Documentagdo e Arquivo (CIDARQ), atuando dentro do
CERCOMP, a resposta consta do APENDICE B.

No contexto federal, todas as legislagdes, guias praticos e notas técnicas relacionadas a
evolu¢do do PGD foram analisadas. Na UFG, além do processo SEI 23070.056197/2021-46
("Sistema Eletronico de Informagdes - Pesquisa Publica”, 2024), as informagdes do site da
PROPESSOAS (“Historico Do Projeto Piloto, 2024”) foram examinadas, assim como dois e-
mails recebidos: um convocando novas adesdes para a 2* fase do projeto piloto e outro
confirmando a participagdo da DCOM. Nenhum relatorio oficial com os resultados do projeto
piloto foi publicado pela alta gestdo durante sua execu¢@o, mas foi divulgado em janeiro de
2024 um texto no site institucional com um histdrico do projeto piloto até o inicio da 3* fase,
ndo sendo mais atualizado a partir desse ponto. Esse historico detalhado também foi utilizado
para a analise. Além dos dados publicados no site do PGD na UFG, langado no dia 19/07/2024
(“ProPessoas orienta sobre o 2° Ciclo/2024 do PGD”).

A autorizacdo para a realizagdo da pesquisa e a lista de e-mails dos participantes foram
solicitadas a pro-reitoria por diversas vias, mas nao houve retorno. A lista dos participantes foi
obtida por meio do SISGP-SUSEP, ao qual a pesquisadora teve acesso por estar participando
do projeto piloto. Com esses dados, foi possivel localizar os e-mails institucionais dos

servidores na plataforma GSuite utilizada pela UFG.
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Com relagdo aos documentos oficiais no ambito federal sobre o PGD, seguem

relacionadas todos os que foram levantados e analisados por essa técnica, por ordem de

aparecimento no texto, para atingir o objetivo da pesquisa na se¢do 4.1.

Guia Pratico do PGD;

Decreto 1.590 de 10 de agosto de 1995;

Lein® 12.551, de 15 de dezembro de 2011;

Lein°13.467, de 13 de julho de 2017;

Decreto — Lei n® 5.452, de 1° de maio de 1943;

Instrucdo Normativa MPOG/SEGEP n° 01, de 31 de agosto de 2018;

Instrucdo Normativa SGP-SEGES/SEDGG/ME n° 65, de 30 de julho de 2020;
Instrugdo Normativa SGP-SEGES/SEDGG/ME n° 44, de 10 de junho de 2020;
Portaria MEC N° 267, de 30 de abril de 2021;

Resolucdo do Conselho de Administragdo da UNB N° 025/2021, de 13 de maio
de 2021;

Decreto n® 11.072/2022, de 17 de maio de 2022;

Decreto n® 7.133, de 19 de marco de 2010;

Instrug¢do Normativa SGP-SEGES/SEDGG/ME n° 89, de 13 de dezembro de 2022;
Nota publicada em 20/12/2022 da Unido Nacional dos Servidores de Carreira
das Agéncias Reguladoras Federais — UNAREG;

Instrugdo Normativa SGP-SEGES /ME N° 2, em 10 de janeiro de 2023;
Instrucdo Normativa SGPRT-SEGES/MGI N° 14, de 12 de abril de 2023;
Instru¢do Normativa SEGES/SGPRT-MGI N° 16, de 12 de maio de 2023
Instrugdo Normativa SGPRT-SEGES/MGI N° 21, de 13 de junho de 2023
Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI N° 24, de 28 de julho de
2023;

Nota Técnica Conjunta para Atos Normativos SEI n° 1/2023/ME, SGP-
SEGES/SEDGG/MGI;

Instrugdo Normativa SGP-SRT-SEGES/MGI N° 52/2023, de 21 de dezembro de
2023;

Instrucdo Normativa Conjunta SEGES-SGP-SRT/MGI N° 21, de 16 de julho de
2024;

Lei . Lei N° 8.112, de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1943, 1990, 1995,
2010, 2011, 2017, 2018, 2020c, 2020d, 2021a, “Decanato de Gestdo de Pessoas
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- Resolugoes Internas”, 2022a, 2022b, 2023a, 2023b, 2023¢;2023d, 2023e¢, 2024,
“Guia Pratico PGD”; “Sobre a Instrucdo Normativa n°® 89, de 13 de dezembro

de 20227, 1990, “Nota Oficial sobre a Revogacdo da IN n° 89/2022”, 2023).

Para a analise das duas perguntas abertas do questionario (de resposta longa): 18. Na
sua opiniio quais os pontos positivos, obsticulos e oportunidades de melhoria
identificadas na fase preparatéria e de planejamento do Projeto Piloto do PGD?” ¢
“36. Por favor, compartilhe quaisquer comentarios adicionais avaliando os aspectos
positivos, desafios enfrentados, contribuicoes feitas e possiveis oportunidades de melhoria
identificadas durante a execucdo do Projeto Piloto do PGD:”, que se referem
respectivamente as etapas de planejamento e execug@o do projeto piloto, foi aplicada a técnica
de analise tematica.

De acordo com Castro (2024), a analise tematica segue uma abordagem sistematica para
identificar, analisar e organizar padroes em dados qualitativos. Esse método possibilita uma
compreensao mais aprofundada dos fendomenos, agrupando informacgdes em categorias
tematicas por meio de um processo de codificacdo. Isso permite capturar temas recorrentes,
refletindo a complexidade dos dados coletados e oferecendo uma visdo critica e ampla sobre o
objeto de estudo (Castro, 2024).

Desenvolvida por Braun e Clarke (2006), a analise tematica ¢ uma técnica qualitativa
amplamente utilizada por sua flexibilidade, sendo aplicada em campos como psicologia,
ciéncias sociais, educacdo e satde. Consiste em seis fases: familiarizagdo com os dados,
codificacdo, busca por temas, revisdo dos temas, definicdo e nomeagao dos temas, e produgio
do relatorio. Cada uma dessas fases auxilia o pesquisador a identificar e interpretar temas
importantes nos dados, tanto de forma descritiva quanto interpretativa, como a demanda do
estudo (Braun; Clarke, 2006).

Ao adotar essa técnica, as perguntas 18 e 36 receberam 50 e 31 respostas,
respectivamente. O primeiro passo, a familiarizacdo com os dados, foi realizado por meio de
leituras repetidas. As respostas foram classificadas em itens e, quando uma resposta abordava
diferentes ideias ou temas, estas foram segmentadas em extratos, que representavam temas
especificos. Apods essa segmentacdo, iniciou-se o processo de codificagdo, em que os extratos
foram convertidos em codigos que expressam as ideias centrais de forma resumida. Esses
codigos foram revisados de trés a quatro vezes para assegurar a consisténcia e a identificagéo

de categorias adequadas.
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Apos a defini¢do das categorias, os codigos foram novamente revisados para garantir
que se encaixassem corretamente nas categorias estabelecidas. Esse processo foi revisado varias
vezes até que os grandes temas se consolidassem, permitindo que os extratos fossem analisados
de forma mais precisa e interpretados como os objetivos do estudo.

Com base nessa metodologia, as 50 respostas da pergunta 18 foram segmentadas em 95
extratos, enquanto as 30 respostas da pergunta 36 foram divididas em 50 extratos. Apos o
processo de codificagdo e revisdo, foram identificados seis grandes temas, que estdo descritos

¢ analisados na subsecdo 4.2.4.

3.3.2.2 Andlise quantitativa

Os dados quantitativos obtidos por meio das respostas dos 84 servidores que
participaram do projeto piloto do PGD foram examinados utilizando duas técnicas principais
de analise estatistica:

a) Estatistica descritiva: Essa técnica concentra-se em resumir, organizar e
interpretar os dados de forma clara e objetiva, sem extrapolar conclusdes além
das observagoes feitas. De acordo com Triola (2008), a estatistica descritiva
utiliza medidas como médias, medianas, variancias, graficos e tabelas para
apresentar as informacdes de maneira acessivel e compreensivel, facilitando a
identificacdo de padrdoes. No contexto deste estudo, as respostas dos
participantes foram descritas estatisticamente por meio de medidas de tendéncia
central (média e mediana) e dispersdo (desvio padrdo), oferecendo uma visao
geral da percepcdo dos servidores sobre o projeto piloto. Esses dados foram
apresentados em formato de tabelas e graficos, de modo a tornar a analise mais
visual e intuitiva;

b) Analise de agrupamento (Cluster Analysis): A técnica de analise por cluster
organiza um conjunto de objetos ou individuos em grupos com base nas suas
caracteristicas, buscando maximizar a similaridade dentro de cada grupo e
minimizar a similaridade entre os diferentes grupos. Se fundamenta em medidas
de distancia ou dissimilaridade, como a distancia euclidiana, para quantificar o
grau de semelhanca ou diferenga entre os itens. Entre os métodos disponiveis
para andlise de cluster, como o K-means, foi utilizado o método UPGMA
(Unweighted Pair Group Method with Arithmetic Mean) nesta pesquisa. Esse

método de agrupamento hierarquico foi implementado no ambiente RStudio,
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utilizando o pacote ‘stats’ da linguagem de programagdo R, sendo uma
abordagem adequada para identificar padrdes complexos nas respostas dos
participantes.

Além dessas andlises estatisticas, foi aplicado o Coeficiente Alfa de Cronbach (a).para
verificar a consisténcia das respostas dentro de cada uma das etapas do questionario survey,

O Coeficiente Alfa de Cronbach ¢ uma medida estatistica amplamente utilizada em
estudos de confiabilidade para avaliar a consisténcia interna de questionarios. Essa medida
busca determinar o grau de correlagdo entre um conjunto de itens, ou seja, até que ponto as
perguntas que compdem uma determinada se¢do do questionario avaliam o mesmo construto,
garantindo que os resultados sejam estaveis e representem com precisdo o fenomeno em estudo
(Bland; Altman, 1997) .

O valor do Alfa de Cronbach varia de 0 a 1, e quanto mais proximo de 1, maior a
confiabilidade entre os indicadores avaliados. Esses valores podem ser interpretados da
seguinte forma (Landis; Koch, 1977):

e Alfa entre 0 ¢ 0,4: indica razoavel consisténcia interna, o que sugere que os itens do
questionario podem nao estar totalmente relacionados;

e Alfa entre 0,41 ¢ 0,6: indica moderada consisténcia interna, com uma relagdo aceitavel
entre os itens, mas com espago para aprimoramentos;

e Alfaentre 0,61 ¢ 0,8: indica substancial consisténcia interna, o que sugere que os itens
medem bem o construto em questio;

e Alfa superior a 0,8: indica excelente consisténcia interna, o que significa que os itens

do questionario sdo altamente correlacionados e fornecem uma medicao confiavel.

Para este estudo, o Alfa de Cronbach foi aplicado tanto ao questionario completo quanto
as trés secdes individualmente (Planejamento, Infraestrutura e Execuc¢do). Isso permitiu
verificar se o questionario, como um todo e em suas partes, era capaz de fornecer resultados
confidveis e consistentes.

O calculo dessa medida foi realizado utilizando o pacote 'psych' (Revelle, 2024) no
programa R v.4.1.2 (The R Project, 2021) . Esse software foi empregado para processar os
dados e calcular o coeficiente com base na equacdo apresentada, garantindo a precisdo
estatistica dos resultados. A aplicacdo do Alfa de Cronbach para cada uma das secgdes
possibilitou uma analise mais detalhada sobre a consisténcia do questionario e a confiabilidade
das respostas obtidas em cada um dos temas investigados, fornecendo assim uma base segura

para as analises realizadas.
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Essa abordagem estatistica ¢ importante para garantir que o instrumento utilizado para
coletar os dados seja fidedigno, oferecendo resultados consistentes que possam ser
confiavelmente utilizados para inferir conclusdes sobre o desempenho do Projeto Piloto ¢ a
percepcdo dos servidores acerca de sua execugdo. Para aplicar o teste foi utilizado o calculo da

estatistica de acordo com a Equagao (1).

« =[] [1 -2t M

k-1 St

Em que, k corresponde ao niimero de itens (perguntas) do questionario, s’

i corresponde
a variancia de cada item e s% corresponde a variancia total do questionario (soma das variancias
dos entrevistados).

Para complementar as ferramentas utilizadas nessa pesquisa, a revisdo do texto e
elaboracdo de graficos deste trabalho contou com o auxilio da ferramenta de inteligéncia
artificial GPT-4, desenvolvida pela OpenAl, que forneceu suporte no aprimoramento de textos,

contribuindo para a clareza e coesdo dos conteudos apresentados.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados coletados ¢ analisados por meio da pesquisa
documental e do questionario aplicado aos participantes das duas primeiras fases do Projeto
Piloto do PGD na UFG, correlacionando-os com o referencial tedrico estabelecido. Esta
organizado em duas se¢des principais, subdivididas em subsecdes que atendem aos objetivos
da pesquisa.

A secdo 4.1 dedica-se a analise detalhada da politica regulatéria do Programa de Gestao
¢ Desempenho (PGD), apresentando a evolug@o historica do seu arcabougo legal e as principais
mudangas normativas que influenciaram sua implantacdo. O objetivo ¢ compreender como
essas alteragdes refletem uma nova logica de gestdo de pessoas no servigo publico federal,
ultrapassando a mera regulamentacdo da modalidade de teletrabalho.

Na subsec¢do 4.1.2, ¢ realizado um exame do percurso da UFG; que inclui a constitui¢cdo
da Comissdo de Avaliagdo da Implantacdo do Teletrabalho, em novembro de 2021; a execugdo
do Projeto Piloto de 2023 a 2024; e a aprovag@o da Resolucdo CONSUNI N° 264/2024; que
instituiu o PGD em junho de 2024. A analise desse processo é relevante para compreender como
os elementos burocraticos das instituicdes podem impactar a adog¢do de programas inovadores.

A sec¢do subsequente 4.2 apresenta a percepgao dos participantes do projeto piloto (1* e
2% fases) na UFG sobre o PGD, com base nos dados quantitativos coletados e a discussdo dos
resultados. Esta subdividida em quatro subsegoes:

a) Na subsecdo 4.2.1: Apresenta-se a caracterizagdo detalhada dos participantes,
levando em conta variaveis como género, categoria profissional, ano de ingresso
na instituicdo e faixa etaria. Esse perfil ¢ fundamental para contextualizar as
analises subsequentes;

b) A subsecdo 4.2.3: Explora-se os resultados do projeto piloto por meio de
estatistica descritiva, avaliando as percepcdes dos participantes sobre o
planejamento, a infraestrutura e a execucdo do piloto. Essa andalise permite
identificar as dindmicas do projeto e suas interagdes com as teorias discutidas;

¢) Na subsegdo 4.2.4: E apresentada uma analise estatistica utilizando o software
R, com a aplicacao de técnicas de cluster analysis para identificar padrdes entre
os respondentes. Essa abordagem complementa os resultados da estatistica
descritiva, aprofundando a interpretagdo dos dados.

d) Na subsegdo 4.2.4: E realizada uma analise temética das respostas as questdes

abertas de resposta longa (18 ¢ 36), que abordam as fases de planejamento e
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execucao do projeto piloto. A analise ¢ discutida a luz do referencial teorico,

estabelecendo conexdes com os autores para uma avaliagdo critica do projeto.

4.1 O PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO: HISTORICO, NORMATIVAS E
REGULAMENTACAO

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) tem inaugurado uma mudanga no
paradigma do servico publico no Brasil, pois desloca a mensuracdo do trabalho do registro de
frequéncia, para gestdo das atividades desempenhadas pelos servidores, com énfase nas
entregas das unidades e nas estratégias da organizacao (“Guia Pratico PGD”).

Mas comecou a ser embrionado muito antes da pandemia de Covid-19 em 2020. Seu
surgimento remonta a publicacdo do Decreto 1.590 de 10 de agosto de 1995, que trata de
regulamentar a jornada de trabalho dos servidores na administragdo publica federal, em seu art.

6°, inciso I1II, paragrafo 6°:

§6° Em situagdes especiais em que os resultados possam ser efetivamente
mensuraveis, o Ministro de Estado ou o Presidente do Banco Central do Brasil,
no ambito de suas competéncias, podera autorizar a unidade administrativa a
realizar programa de gestdo, cujo teor e acompanhamento trimestral serdo
publicados no Diario Oficial da Unido, hipdtese em que os servidores
envolvidos ficardo dispensados do controle de assiduidade (Redacdo dada
pelo Decreto n® 10.789, de 2021) (Revogado pelo Decreto n® 11.072, de 2022).

A inclusdo da possibilidade de um programa de gestdo no Decreto 1.590/95 foi
concebida no ambito do Ministério da Administragao Federal ¢ Reforma do Estado (MARE),
com o objetivo de promover uma mudanca profunda na gestdo publica. Esse decreto representa
uma tentativa de implementar uma politica publica voltada para modernizar a administragdo,
impactando diretamente a gestdo de pessoas. O principal efeito foi a retirada da assiduidade —
controle de ponto — como mecanismo central de fiscalizag@o, permitindo uma administragdo
publica gerencial focada no desempenho e nos resultados efetivos das entregas dos servigos
publicos a populagdo (Brasil, 1995; Bresser-Pereira, 2000).

Em 2011, foi sancionada a Lei n® 12.551, que alterou o art. 6° da Consolidacao das Leis
do Trabalho (CLT), para introduzir o conceito do teletrabalho na legislagdo. Algum tempo
depois, com o avanco no uso das TICs e a adog@o cada vez mais crescente nas empresas privada
e algumas iniciativas na gestdo publica, o teletrabalho foi normatizado na Lei 13.467/2017, que
incluiu na CLT o Capitulo II A — Do Teletrabalho, estabelecendo as primeiras diretrizes sobre

esse novo regime. (Brasil, 1943, 2011, 2017)
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No ambito da administracdo publica federal somente em 31 de agosto de 2018 foi
retomada a concepgdo do Programa de Gestdo criado pelo Decreto 1.590/1995. Na época o
entdo Ministério do Planejamento e, Desenvolvimento por meio da Secretaria de Gestdo
publicou a Instrucdo Normativa N° 1. Essa regulamentacdo, composta por 36 artigos, deu o
pontapé inicial para implementagdo do Programa de Gestdo estabelecendo critérios e
procedimentos gerais a serem observados pelos servidores publicos dos o6rgdos ¢ entidades
integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal — SIPEC para serem
dispensados do controle de frequéncia. A partir dessa normativa inaugurava-se a possibilidade
de adocdo da modalidade de teletrabalho no servigo publico, e a mudanga da mensuracdo do
trabalho de assiduidade por produtividade (Brasil, 2018).

Por meio da IN N°01/2018 foram definidos os seguintes conceitos: programa de gestao;
modalidade teletrabalho; modalidade semipresencial; plano de trabalho; programa de gestao em
experiéncia-piloto; relatério de acompanhamento; termo de ciéncia e responsabilidade. Dentre
esses conceitos, ¢ importante destacar que a IN N° 01 ensejava a necessidade da realizag@o do
programa de gestdo em experiéncia piloto, prévia a sua regulamentacdo e implementacdo em
definitivo. A experiéncia piloto disciplinava a elaboracdo e o acompanhamento de metas e
resultados e do plano de trabalho por um prazo minimo de 6 meses.

Além desses pontos, essa normativa determinava que o plano de trabalho abrangesse as
seguintes informacdes:

a) Descrigdo das atividades a serem desempenhadas;

b) Quantitativo total de servidores, e o quantitativo dos que poderiam participar da
experiéncia piloto, desde que tivessem perfil adequado as atividades a serem
desempenhadas;

¢) Definir as modalidades de execucgao;

d) Prazo de antecedéncia minima de convocagdo para comparecimento a unidade de
exercicio;

e) Metas e cronograma trimestral de entrega de resultados, bem como prazos para
acompanhamento;

f) Resultados e beneficios para a institui¢ao.

Portanto, pela IN N° 01, o plano de trabalho era institucionalmente elaborado pela
unidade, e incluia um processo de planejamento dos setores envolvidos, ndo era pactuado

apenas entre o servidor e o dirigente, mas era o documento norteador, assim como o termo de
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ciéncia e responsabilidade assinado pelo servidor participante. Esse € uma nomenclatura que
vai ser modificada na instrugdo posterior a IN N° 65/2020, e que a revoga.

Ademais, a norma estabelecia que a ado¢do do programa de gestdo era facultativa a
administracdo publica, ndo se tornando direito do servidor. Isso ¢ relevante, pois todas as
normativas posteriores refor¢caram esse carater do Programa de Gestdo, o que delineia uma
constru¢do da mudanga no paradigma do processo das relagdes de trabalho do servigo publico,
que apesar de ser implementada no formato fop down, ira se realizar e consolidar a partir de
dindmica bottom up, visto que sua adogdo ¢ facultada ao gestor maximo da organizagdo, assim
como a adesao pelos servidores ¢ voluntaria.

A autorizacdo para implementacdo da experiéncia piloto se dava pelo Ministro de
Estado, para execu¢do nos Ministério, nas autarquias e nas fundagdes publicas que o decidissem
adotar seguindo os critérios estabelecidos. Em sendo bem-sucedida no cumprimento dos
critérios estabelecidos pelo plano de trabalho, as equipes envolvidas avaliavam os resultados,
reformulavam as metas e encaminhavam proposta regulatéria ao Ministro de Estado, que
avaliava a conveniéncia e beneficios para administracdo publica federal. Em conseguinte emitia
ato no Diario Oficial da Unido implantando e disciplinando o programa de gestao (BRASIL,
2018).

Outro ponto importante a se destacar nessa norma e que vai ser refletir nos demais atos
regulatorios exarados sobre o Programa de Gestdo, ¢ que a responsabilidade pela infraestrutura
fisica, de mobiliario e tecnoldgica necessarias para execucdo das atividades fora do ambiente
de trabalho, na modalidade de teletrabalho ¢ de total responsabilidade do servidor participante,
inclusive assumindo arcar com os custos de internet, energia, telefone e quaisquer outros
advindos dessa modalidade.

Por tltimo, a IN N° 01/2018 ndo determinava a ado¢do de um sistema informatizado
para envio dos dados e acompanhamento dos planos de trabalho das entidades participantes do
Programa de Gestdo, isso foi alterada em parte pela Instrugdo Normativa N° 44, de 10 de junho
de 2020, sendo revogadas pela Instrugao Normativan® 65, de 30 de julho de 2020 (Brasil, 2020),
que dentre varias mudancas estabelecia como premissa para implantagdo do Programa de
Gestdo a adog@o de um sistema informatizado com API de conexdo pelo entdo Ministério da
Economia, para monitoramento do cumprimento das metas e resultados alcancados.

Com a pandemia instalada em 2020, a adog@o do trabalho remoto em massa devido a
crise emergencial, o aumento da produtividade registrada no primeiro periodo do lockdown, a
crescente atragdo dos servidores pelo teletrabalho, e a economia gerada aos cofres publicos por

essa modalidade de trabalho, ficou evidente a necessidade de institucionalizar o Programa de
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Gestdo (Elvira; Bezerra, 2023; Junior; Luiz, 2023; Leite; Lemos, 2020; Maximo, 2021; Santana,
2023). Nesse contexto em 30 de julho de 2020, o Ministério da Economia por meio da Secretaria
Especial de Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital e da Secretaria de Gestio e
Desempenho de Pessoal publicaram a Instrugdo Normativa N° 65, determinando a consolidagéo
do Programa de Gestdo, que vinha sendo adotado por alguns 6rgdos da administragao publica
federal, como citado anteriormente (Brasil, 2020d). Sua vigéncia iniciou-se em 1° de setembro
de 2020, definindo critérios rigorosos, como a obrigatoriedade de sistemas informatizados com
integracdo via API, e refor¢ando o carater facultativo da adesdo tanto por parte da gestdo quanto
dos servidores.

Cabe ressaltar que o teletrabalho dirimido e caracterizado na IN N° 65/2020, era
totalmente diferente do trabalho remoto realizado durante a pandemia pelos servidores
publicos, que ndo estabelecia premissas basicas como metas e mensuragdo de resultados, entre
outros mecanismos, assim como sistemas padrdes e gerenciais para mensuragdo das atividades
desempenhadas. Além disso, essa normativa apresentava algumas mudangas importantes em

relagdo a IN N° 01/2018, a qual revogou. No quadro 7 a seguir destacam-se:

Quadro 7 - Principais diferencas entre a IN N° 01/2018 e a IN N° 65/2020

D1sp0s1t1v§)s das INN° 01/2018 IN N° 65/2020
normativas

Ferramenta de gestao fundada em plano | Ferramenta de gestdo que disciplina o
de trabalho que disciplina o exercicio | exercicio de atividades em que os
de atividades determinadas, em | resultados possam ser mensurados
Programa de Gestao situacdes especiais em que os | efetivamente, com controle de frequéncia
resultados possam ser efetivamente | na modalidade de teletrabalho parcial.
mensurados cuja execucdo dispensa o
controle de frequéncia.

- Servidor publico RJU;
Participantes -Servidor publico RJU. - Servidor p ubll?o (.:om.lssmnado,
- Empregados publicos;
- Contratados temporarios.
- Tarefa; -Teletrabalho em regime de execugdo
Modalidades - Semipresencial, integral e/ou parcial;
- Teletrabalho. - Trabalho externo

-Plano de trabalho (institucional) | -Tabela de atividades (institucional) com
elaborado pelo dirigente e unidade | detalhamento de atividades, faixa de
contendo o detalhamento das atividades | complexidade e  parametros para
a serem desempenhadas, metas a serem | defini¢do, tempo de execugdo das
alcancadas e  periodicidade de | atividades em regime presencial ¢ em

acompanhamento, bem como | teletrabalho, ganho percentual de
Instrumento que . ~ .. .
disciplina a mensuragio modalidades de execugdo, por tarefa, | produtividades e entregas esperadas;
semipresencial e/ou teletrabalho. - Plano de trabalho (individual), pactuado

do trabalho entre servidor e chefia imediata levando

em consideracdo a tabela de atividades,
com as atividades a serem desenvolvidas
e metas a serem alcangadas, e cronograma
de exercicio no regime parcial, quando
tiver que trabalhar presencial.




62

Dispositivos das
normativas

IN N°01/2018

IN N° 65/2020

Experiéncia piloto

- Estabelecia como critério a realizacdo
de uma experiéncia piloto, que sendo
bem-sucedida, moldava a implantagao
do PG.

- Nao havia previsdo no texto de uma
experiéncia piloto, prévia a implantacéo.
Essa se dava de forma imediata, mediante
adogdo  discricionaria do  dirigente
maximo do orgdo, apds autorizacdo do
Ministro de Estado.

Selecdo de
participantes

Determinava apenas divulgar o
quantitativo de servidores com perfil e
aptos ao Programa de Gestdo e as
modalidades de execugdo.

Estabelecia critérios técnicos para adesio,
como:

- Total de vagas;

-Regimes de execugao;

- Vedagoes;

- Critérios de priorizagdo quando o
nimero de vagas for menor que a
demanda de candidatos aptos ao
Programa de Gestao.

Sistema informatizado

-N4o previa.

-Requisito imprescindivel para
implantagdo do Programa de Gestdo,
como ferramenta de apoio tecnoldgico
para acompanhamento e controle do
cumprimento de metas e alcance de
resultados, com Interface de Programacao
de Aplicativos para envio das
informag¢des no minimo semanalmente,
registradas no sistema adotado.

Responsabilidades do
servidor participante

- Estar em disponibilidade constante
para contato, nos horarios de
funcionamento da unidade, ndo
determinava as formas;

- Possibilidade de a unidade
providenciar, integral ou parcialmente,
as estruturas fisicas, de mobiliario e
tecnologicas para 0 servidor
participante quando executasse 0
programa de gestdo fora das
dependéncias da unidade, a critério e de
acordo com a disponibilidade.

-Estar em disponibilidade constante para
contato, nos horarios de funcionamento da
unidade, inclusive por telefonia fixa e
movel;

-Nao havia mais previsdo da unidade
providenciar as estruturas fisicas, de
mobilidrio e tecnoldgicas para o servidor
participante a critério e de acordo com a
disponibilidade.

Pagamento de
Indenizagdes e
vantagens

- Nao fazia qualquer vedagdo de
pagamentos.

-Estabeleceu vedagdes de pagamentos
servicos  extraordinarios, adicionais
ocupacionais, auxilio moradia para
teletrabalho integral;

-Adicional noturno somente em casos
devidamente justificados, em que a
atividade desempenhada seja obrigatoria
nos horarios de concessdo;

-Ajuda de custo para mudanga, somente
em carater permanente e no interesse da
administragdo, com  previsdo de
devolugdo caso o servidor em regime de
teletrabalho integral optar por regressar ao
domicilio de origem em um prazo inferior
a trés meses;

-Pagamento de auxilio transporte somente
nos dias em que o servidor fizesse
deslocamento da residéncia para o local
de trabalho, € vice e versa.

Fonte: Elaboragao pela autora, 2023 com base nas normativas citadas (Brasil, 2018, 2020d)
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Como demonstrado pelo quadro 2, a IN N° 65/2020 ao mesmo tempo que trouxe
inovacdes ampliando os regimes de vinculo para participagdo, estabelecendo critérios para
selecdo, instituindo a adogdo de sistema informatizado para monitoramento e acompanhamento
das metas e resultados, estabeleceu alguns limites e definiu regras para controle de frequéncia
quando em regime parcial de teletrabalho, limitou a cessdo de estrutura fisica e tecnoldgica pelo
6rgdo, além de disciplinar vedagdes de pagamentos de indenizagdes e vantagens.

Segundo dados coletados no site do Programa de Gestdo de Desempenho no Portal do
Servidor, em dezembro de 2020, nove o6rgdos ¢ entidades haviam publicado portarias de
implantacdo do Programa de Gestdo e outros tantos estavam em processo de estudos para
implantacdo. (Portal Do Servidor, 2023). Em 2021 o avango do Programa de Gestdo na
administracdo publica federal era notadamente reconhecido e estava em franco debate nas
instituicoes.

Nas IFES os Institutos Federais foram pioneiros em aderir a IN N° 65/2020, o Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Sul de Minas Gerais — [FSULDEMINAS foi o
primeiro a ter portaria do Ministro da Educacdo autorizando implantagdo do Programa de
Gestdo, no que foi seguida pelo Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do
Tocantins — IFTO ainda em janeiro de 2021. Em 30 de abril de 2021, o entdo Ministro da
Educacdo por meio da Portaria N° 267, autoriza a implementacdo do Programa de Gestéo pelas
unidades do Ministério da Educagdo (MEC) e de suas entidades vinculadas, em carater
facultativo, na forma da Instrugdo Normativa SGP/ME N° 65, de 30 de julho de 2020, e suas
atualizagOes.

No ambito das universidades, a Universidade de Brasilia - UnB também obteve essa
autorizagdo, ¢ em maio de 2021 aprova a Resolu¢do do Conselho de Administragdo N°
025/2021 para implantagdo do Programa de Gestao. Entretanto a UnB, na pesquisa documental
realizada verificou-se que nao conseguiu colocar em pratica a implementacdo e somente em
setembro de 2023, apos aprovacao de novo regulamento, amparado pelo Decreto 11.072/2022,
foi estabelecido um cronograma de implementacao.

Em 17 de maio de 2022, com o intuito de ampliar os fundamentos da politica de
desenvolvimento e abrangéncia do Programa de Gestao, como uma mudanc¢a no paradigma do
trabalho no ambito do servigo publico, dando-lhe maior seguranca legal, &€ publicado o Decreto
11.072, que passava a ser nomeado de Programa de Gestdo e Desempenho — PGD. A mudanca
manifestada na nomenclatura também se constitui em seu objetivo, que nas normativas
anteriores eram concebidos como ferramentas e passa a ser um instrumento, conforme

paragrafo unico, do artigo 1° (Brasil, 2022):



64

O PGD ¢ instrumento de gestdo que disciplina o
desenvolvimento e a mensuracgao das atividades realizadas pelos
seus participantes, com foco na entrega por resultados e na
qualidade dos servigos prestados a sociedade.

O Decreto 11.072/2022, com apenas 20 artigos, inovou e ampliou os critérios da IN N°
65/2020 em quatro ambitos:

a) Estabeleceu a substituicdo dos controles de assiduidade e de pontualidade dos
participantes do PGD por controle de entregas e resultados, independentemente da
modalidade adotada;

b) Incluiu a participacdo no PGD dos estagiarios (desde que observado o observado o
disposto na Lein® 11.788, de 25 de setembro de 2008P), para além dos participantes
que haviam sido previstos anteriormente;

c¢) Determinou como modalidades do PGD, o trabalho presencial e o teletrabalho, sendo
que a modalidade presencial podera se tornar obrigatdria pela autoridade instituidora
do PGD, e o teletrabalho facultativo;

d) Disciplinou critérios para execucdo do teletrabalho no exterior, no regime integral.
A norma estabelecia que somente servidores efetivos, com estagio probatorio
concluido poderiam usufruir dessa possiblidade, sendo estabelecido o prazo maximo
de até 3 anos, permitida a renovagdo por igual periodo. Além disso, o decreto
preconizava essa possibilidade em substituicdo as seguintes possibilidades legais:
afastamento para estudo no exterior, do servidor quando a participagdo no curso
puder ocorrer simultaneamente com o exercicio do cargo; acompanhamento de
conjuge ou companheiro, também servidor publico, civil ou militar, afastado para
missdo ou estudo no exterior; exercicio provisorio quando do afastamento do
companheiro ou conjuge também servidor publico, civil ou militar para exercicio de
atividade no exterior; remogao para acompanhar servidor, conjuge, companheiro ou
dependente que viva a expensas, quando o tratamento médico necessite ser realizado
no exterior e licenga para acompanhamento de conjuge que nao seja servidor publico

deslocado para trabalho no exterior.

Dentre as importantes alteragdes determinadas pelo Decreto 11.072/202, destaca-se a
mudanga substancial na politica das relagdes de trabalho, na gestdo de recursos humanos e na

troca do controle de frequéncia por desempenho e produtividade, bem como no monitoramento
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das atividades no setor publico, que se concretiza por meio da implementagdo do PGD na
modalidade presencial.

Com essa regulamentagdo, fica evidente o carater gerencial do PGD, em conformidade
com uma das premissas fundamentais da sua concepgao inicial, que remonta a época do extinto
Ministério da Administragdo Federal e da Reforma do Estado (MARE). Nao se pode ignorar a
influéncia do ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, um dos arquitetos e defensores do modelo
de administracdo publica gerencial, nesse processo.

A partir da adogdo da modalidade presencial, torna-se evidente que o propodsito
primordial do PGD nao residia na regulamentacdo do teletrabalho, sendo este apenas uma
possibilidade atraente aos servidores publicos ansiosos pela sua ado¢do, mas sim de estabelecer
uma abordagem transformadora na gestdo publica. Este enfoque, que se destaca a partir do
Decreto 11.072/2022, redefine nitidamente o paradigma do trabalho e da gestdo de pessoas no
setor publico.

E importante ressaltar também que o PGD disciplinado pelo Decreto 11.072/2022 nio
deve ser confundido com o processo de Avaliacdo de Desempenho destinado aos servidores
publico, cuja regulamentagdo foi dada pelo Decreto n°® 7.133, datado de 19 de margo de 2010,
e que estabelece os procedimentos gerais para a concretizagdo das avaliagdes de desempenho,
com o proposito principal de justificar a concessdo de gratificagdes aos servidores do Poder
Executivo Federal. (Brasil, 2010; Nunes, 2023).

Em dezembro de 2022, no apagar das luzes da gestdo do governo Bolsonaro os 6rgéos
da administragdo publica federal foram surpreendidos com a publicagdo da Instru¢do SGP-
SEGES/SEDGG/ME n° 89, de 13 de dezembro de 2022, revogando a IN N° 65/2020. Essa IN
apresentou varios critérios que retrocediam as diretrizes estipuladas para o PGD nas normativas
anteriores, como:

a) Limitacdo de 20% dos agentes publicos do 6rgdo em PGD na modalidade de teletrabalho

em execucdo integral, com extensdo devidamente justificada para no maximo 50%, e
70% em execugdo parcial;

b) Exigéncia de no minimo 20% de presencialidade fisica didria na unidade de execugao;

¢) Limitacdo de tempo de participagdo na modalidade de teletrabalho integral, sendo

condicionado por apenas trés ciclos consecutivos;

d) Agentes publicos em cargos comissionados somente poderiam participar na

modalidade presencial;

e) A exigéncia do registro de frequéncia para agentes publicos participantes do PGD

nas modalidades presencial e teletrabalho parcial, nos dias em que estiverem
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presentes na unidade de exercicio, mesmo registrando no sistema adequado, o plano
de trabalho com metas e entregas;
f) Exigéncia de no minimo 40% de presencialidade da jornada semanal de trabalho para

os participantes na modalidade de teletrabalho em execugdo parcial.

A publicacdo da IN N° 89/2022 provocou impacto imediato nas entidades e 6rgdos que
estavam com o PGD implantado justamente em razdo desses retrocessos. A medida foi
duramente criticada, inclusive por meio de nota publica da Unido Nacional dos Servidores de
Carreira das Agéncias Reguladoras Federais (UNREG), que a classificou como um retrocesso

no avanco da politica de gestdo por desempenho no setor publico, como segue:

Temos recebido diversas demandas de nossos associados em
relacdo a Instrugdo Normativa n® 89, de 13 de dezembro de 2022.
Como todos os servidores publicos federais, fomos
surpreendidos com a publicagdo de tal medida no apagar das
luzes do governo atual. Consideramos a IN um retrocesso, uma
vez que diversos relatorios dos 6rgéos de controle (CGU e TCU)
atestaram os ganhos obtidos pela implantagdo dos Programas de
Gestdo por Desempenho na administracdo publica federal. Por
isso, nos causa estranheza a publicacdo de uma medida que
altera, radicalmente, as regras dos PGDs ja implementados, sem
nenhum dialogo prévio com os servidores. Assim que a medida
foi publicada, as entidades integrantes do FONACATE iniciaram
conversagdes no sentido de convencer a equipe de transi¢do do
novo governo a revogar a IN 89. Como a nova norma prevé um
prazo de 6 meses para que os orgdos que ja possuem PGD em
funcionamento adaptem seus normativos internos, enviamos
cartas aos dirigentes maximos das 10 agéncias onde temos
associados, solicitando que ndo iniciem nenhuma tratativa no
sentido de adaptar seus normativos internos de PGD as novas
regras estipuladas na IN 89. Solicitamos, também, que a UnaReg
seja convidada a participar de eventuais discussdes no sentido de
alterar as regras de tais programas. A tabela a seguir traz os
nimeros dos processos/ protocolos das cartas enviadas a cada
agéncia (Sobre a Instrugdo Normativa n° 89, de 13 de dezembro
de 2022, 2022).

Com a posse do novo mandato presidencial, o recém-criado Ministério de Gestdo e
Inovagdo em Servigcos Publicos publicou a Instru¢do Normativa SGP-SEGES /ME N°2, em 10
de janeiro de 2023, revogando a IN N° 89/2022. A IN 02 determinava que em até 90 dias os
orgios do SIORG e SIPEC expediriam uma nova regulamentacdo nos termos do art. 16, do
Decreto N° 11.072/2022, que os 6rgaos que haviam implantado ou estavam em processo de

discussdo/implantacdo do PGD deveriam manter o processo em curso baseados no Decreto N°
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11.072/2022, bem como refor¢ou as prioridades que deveriam ser observadas para novas
adesoes de participagdo na modalidade integral do teletrabalho. (Brasil, 2022a, 2022b, 2023a)

O prazo estabelecido pela IN N° 02/2023 para nova regulamentagdo ainda foi
prorrogado pela IN SGPRT-SEGES/MGI N° 14, de 12 de abril de 2023 por 30 dias, pela IN
SEGES/SGPRT-MGI N° 16, de 12 de maio de 2023 por mais 30 dias, e pela IN SGPRT-
SEGES/MGI N° 21, de 13 de junho de 2023 totalizando 195 dias. Em 28 de julho de 2023 apos
199 dias de espera o MGI publicou a Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI N°
24, de 28 de julho de 2023, que inaugurou uma nova era do PGD, chamado de 2.0 (BRASIL,
2023a; 2023b; 2023c; 2023d; 2023¢)

A nova regulamentagdo do PGD com a IN N° 24/2023 apresentou mudangas na
metodologia de definicdo das atividades muito importantes, que trouxeram mais
descentralizacdo para o processo do programa, assim como estabelecia que o plano de entregas
deve estar alinhado com as estratégias organizacionais das institui¢cdes que os adotarem.

Nesse ponto ¢ importante destacar que apesar da IN N° 89/2022 ter sido muito criticada,
com efeito dadas as diversas restricdes que imp0os ao PGD, e ter sobrevivido por apenas 28 dias,
apresentava diretrizes e definicdes que foram mantidas na IN N° 24/2023 como: atividade,
atividade sincrona, atividade assincrona, entrega, plano de entregas da unidade, plano de
trabalho do participante, escritorio digital, ciclo de execugdo do PGD, teletrabalho no exterior,
além de outras.

Isso ocorreu por que segundo Nota Técnica Conjunta para Atos Normativos SEI n°
1/2023/ME, emitida pelas SGP-SEGES/SEDGG/MGI, que propds a sua revogacdo, 0
Departamento de Transformag¢do Governamental (DTGOV) da SEGES atuou no apoio a
implementagdo e aprimoramento do PGD desde 2020. A proposta inicial para regulamentar o
Decreto n° 11.072/2022 foi desenvolvida pelo DTGOV em colaboragdo com a Coordenagao-
Geral de Gestdo e Desempenho de Pessoas/SGP até 23 de julho de 2022. No entanto, a IN
89/2022, diferia substancialmente das propostas técnicas do DTGOV até 23 de julho (Nota
Oficial sobre a Revogagdo da IN n°® 89/2022, 2023).

Segundo essa Nota Técnica, a IN 89/2022 introduziu obrigacdes administrativas que
restringiam o alcance do PGD como uma politica de gestdo por resultados e limitavam a
flexibilidade na gestdo de pessoas, 0 que contrariava seus proprios objetivos e a eficiéncia na
utilizagdo de recursos. O relatdrio conclui afirmando, que a norma, vigente a época poderia
afetar negativamente a adesao ao PGD e seus objetivos.

Mas a IN N 24/2023 apresentou avangos no direcionamento de atender as expectativas

colocadas na regulamentacdo do Decreto n 11.072/2022, que era esperada para impulsionar a
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modernizacdo do Estado na visdo da Nova Gestao Publica, incentivando a adogdo da gestdo por

resultados, o estabelecimento de metas ¢ a melhoria na prestagdo de servigos pela administragéo

publica federal, assim como alinhar de forma mais eficaz as prioridades estratégicas do governo

com as atividades operacionais das diferentes areas e 6rgaos.

Com o estabelecido na IN n 24/2023, os 6rgdos e entidades que possuiam o PGD

regulamentado e em funcionamento teriam o prazo de 1 ano, a contar da data de sua publicacao,

para se adequarem. Nesse contexto, destacam-se as principais alteragdes e inovagdes:

a)

b)

d)

O PGD passa por uma transformagdo, deixando de ser apenas um instrumento que
regulamenta o desenvolvimento e a medicao das atividades realizadas por seus
participantes, tanto na modalidade presencial quanto na de teletrabalho. Assume
um papel de destaque como um programa que busca impulsionar a melhoria do
desempenho institucional no servico publico. Seu foco estd na conexdo entre o
trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as estratégias
organizacionais;

Como parte dessa redefini¢do, a Tabela de Atividades, prevista na IN N° 65/2020,
deixa de existir, sendo substituida pelo Plano de Entregas da Unidade. As
unidades serdo responsaveis por elaborar um plano que engloba todas as entregas
planejadas para a equipe dentro do periodo definido por um ciclo. Esse plano
inclui informagdes como prazos, metas, as partes demandantes ¢ os destinatarios
de cada entrega e atividade, vinculados ao planejamento estratégico da unidade
de execugdo. Além disso, depois de aderir ao PGD e obter autorizagdo das
autoridades competentes das unidades instituidoras, as demais unidades da
estrutura administrativa terdo a oportunidade de criar seus proprios planos de
entregas, transformando-se, assim, em unidades de execugio;

Os objetivos do PGD estdo estreitamente relacionados a estratégia do 6rgdo. O
plano de entregas da unidade, que atua como um planejamento operacional, deve
ser um desdobramento direto do planejamento estratégico do 6rgao. Além disso,
pode fornecer subsidios essenciais para a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI;

A fungdo da chefia imediata ¢ simplificada, uma vez que a avaliagdo do
participante passa a ser baseada no conjunto de contribui¢des e atividades para a
execucdo do plano de entregas da unidade, bem como nos acordos estabelecidos
no Termo de Ciéncia e Responsabilidade - TCR. Com essa mudanga, a chefia ndo

precisa mais avaliar atividade por atividade do plano de trabalho do participante;
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e) Estabelece critérios claros sobre a elaboragdo e pactuagdo do plano de trabalho do
servidor, delimitando os prazos para registro e avalia¢do das atividades planejadas
a serem dimensionadas percentualmente, condicionadas a carga horaria, que
podem estar vinculadas direta, indiretamente as entregas da unidade de execugio
e ainda vinculadas a entregas de outras unidades, 6rgdos e entes diversos. Além
disso, define uma escala de avaliacdo da execug@o do plano de trabalho, que deve
considerar cinco niveis com os seguintes conceitos: excepcional, alto
desempenho, adequado, inadequado e ndo executado. Essa mesma escala ¢
utilizada para avalicdo do plano de entregas, que deve ocorrer até 30 dias apos a
finalizacdo do ciclo;

f) Criacdo do Comité Gestor, que passa a ser a entidade encarregada de dirimir
duvidas, orientar, apoiar, estruturar e monitorar a implementagao/execugdo do
PGD na administracdo publica federal. Esse comité tem a responsabilidade de
promover melhorias continuas no programa e aumentar sua governanga;

g) A nova regulamentagdo inovou trazendo os seguintes conceitos e diretrizes sobre:
Rede PGD; demandante; destinatario; time volante; dispensa de registro de
controle de frequéncia para qualquer modalidade e regime de execugdo de adesdo
ao PGD; ciclo PGD mais alinhado as entregas da equipe e descentralizagao.

No encadeamento da politica publica que esta sendo desenvolvida para gestdo de
pessoas no ambito do PGD, a Secretaria de Gestdo de Pessoas do MGI publicou, seis meses
apos a IN 24/23, a Instrucdo Normativa SGP-SRT-SEGES/MGI N° 52/2023 definida como a
sua politica de consequéncias. O quadro 8 apresenta as principais diretrizes estabelecidas por
essa normativa:

Quadro 8 - Principais diretrizes da IN 52/2023 - Politica de consequéncias do PGD

Tema Regramento
A avaliagdo do plano de trabalho do trabalhador em PGD pode ser utilizada como base

Gestao por para todos os processos de gestdo (avaliagdo) de desempenho, de acordo com a
desempenho C L
legislacdo aplicavel.
Estabelece uma escala progressiva de efeitos em caso de descumprimento dos planos
de trabalho pelos servidores:
- Registro no TCR das agdes corretivas de melhoria se avaliado, inadequado por
execugdo abaixo do esperado;
Politica de - Compensagao de carga horaria no periodo subsequente, com registro no TCR, se
consequéncias avaliado, inadequado por inexecug@o parcial ou total;

- Desconto salarial proporcional as horas ndo compensadas, caso a justificativa para a
inexecugdo parcial ou total ndo seja apresentada ou aceita pela chefia;

- Apuracio de responsabilidade no dmbito correcional, dependendo da gravidade da
situagdo, em caso de violagdo das regras do PGD.

Adicionais Os adicionais de insalubridade, periculosidade e irradia¢@o ionizante sdo pagos aos
ocupacionais participantes do PGD em regime presencial e parcial, se expostos a essas condi¢des por
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Tema

Regramento

mais da metade da carga horaria. A exposi¢do deve ser registrada pela chefia e o plano
de trabalho deve ser mensal para pagamento.

Adicional noturno

Sera concedido somente aos participantes do PGD que trabalham entre 22h e 5h,
mediante autorizagdo e justificativa da chefia, que deve enviar a gestdo de pessoas a
documentacdo e declarag@o confirmando o trabalho noturno para efetivacdo do
pagamento.

Auxilio transporte

Sera pago somente para deslocamentos entre a residéncia e o local de trabalho, e vice e
versa, independente da modalidade e regime de execucdo, de acordo com a legislagdo
aplicavel.

Indenizagdo de
fronteira

Sera concedida aos participantes do PGD que trabalham em locais estratégicos para
controle de delitos transfronteirigos.

Ajuda de custo

Sera concedida aos participantes do PGD que trabalham em locais estratégicos para
controle de delitos transfronteirigos.

Saude e seguranga
do trabalho

- O participante do PGD em teletrabalho deve seguir as normas de satde e seguranga
do trabalho, orientada pelo 6rgéo;

- Para participante em teletrabalho no exterior, atestados médicos devem ser enviados
digitalmente e em portugués ou com tradug¢ao, no prazo de cinco dias, assim como ¢é
responsavel pelo proprio atendimento médico;

- A declaracdo de comparecimento para consultas médicas nido reduz a carga horaria ou
prazos de execugdo do plano de trabalho para participantes em teletrabalho integral ou
parcial.

Participagdo em
Agdes de
Desenvolvimento

Quando realizadas durante a jornada de trabalho devem ser registradas no plano de
trabalho como Acédo de Desenvolvimento em Servigo.

Vedagdo ao Banco
de Horas

Participantes ndo podem aderir a banco de horas. Débitos ou créditos de horas devem
ser registrados no TCR e compensados dentro de seis meses.

Acumulagdo de
Cargos

Para acumular cargos ptblicos permitidos pela Constitui¢éo, o participante deve provar
que ndo ha prejuizo no cumprimento do plano de trabalho e na disponibilidade para
comparecimento, contato e atividades sincronas.

Estagiarios

O local e o plano de estagio devem ser definidos e registrados no Termo de
Compromisso de Estagio (TCE), que pode incluir um escritorio digital. O plano de
atividades, que corresponde ao plano de trabalho dos estagiarios, ¢ 0 TCR também
devem ser incluidos no TCE, com quaisquer ajustes sendo formalizados por meio de
aditivos.

Fonte: Elaborada pela autora, 2024 com base em (Brasil, 2023f)

O prazo para que os orgdos e entidades com PGD implantado se adaptassem a essas

novas diretrizes foi inicialmente estabelecido para 31 de julho de 2024, de acordo com a IN

24/23. No entanto, em 16 de julho de 2024, a Secretaria de Gestdo e Inovagdo do MGI publicou

a Instrucdo Normativa Conjunta SEGES-SGP-SRT/MGI N° 21, prorrogando esse prazo por

mais 90 dias, até 16 de outubro de 2024 (Brasil, 2024). Além da prorrogacdo, essa normativa

introduziu alteracdes e acréscimos relevantes em alguns dispositivos da IN 24/23, que estdo

detalhados no quadro 9:



Quadro 9 - Tabela comparativa acréscimos e alteracoes da IN 21/2024 na IN 24/2023

Secio

Art.

IN 24/23

Alteraciao/Acréscimo da IN 21/24

Comentario

Modalidades e
regimes

90
Modalidade
presencial

Nao havia paragrafos nesse
artigo.

§1° No primeiro ano do estagio probatodrio,
o participante deve ser supervisionado
presencialmente pela chefia imediata.

§2° O acompanhamento presencial no
primeiro ano do estagio probatorio do
participante pode, excepcionalmente, ser
feito por outro servidor da mesma unidade,
com justificativa e designagao do dirigente.

Introduz a exigéncia de supervisdo na modalidade
presencial no primeiro ano de estagio probatorio,
em caso de adesdo dos servidores. Isso garante
que novos servidores sejam acompanhados de
perto durante o periodo inicial no PGD,
refor¢ando a necessidade de controle ¢ orientagdo
no desempenho das fungdes.

10°
Modalidade
teletrabalho

§2° Servidores no primeiro ano
de estagio probatdrio s6 podem
aderir a modalidade presencial,
sendo vedado o teletrabalho.

§3° Participantes do PGD na
modalidade presencial e
agentes publicos sob controle
de frequéncia, a0 mudarem de
orgdo ou entidade, s6 podem
aderir a modalidade de
teletrabalho seis meses apos
comecarem no novo local de
trabalho. Nao havia intersticio
de 6 meses para quem
participava na modalidade de
teletrabalho no local anterior.

Nao havia §4° nesse artigo.

§2° Além de proibir a adesdo ao
teletrabalho durante o primeiro ano do
estdgio probatorio, permite que esse
prazo seja estendido pelo gestor maximo
ao instituir o PGD.

§3° O agente publico deve aguardar seis
meses, apos o inicio do exercicio ao se
movimentar entre Orgdos ou entidades,
antes de poder aderir ou ser selecionado
para a modalidade de teletrabalho,
independentemente do regime em que
atuava no local anterior.

§4° Podem ser dispensadas das vedagdes do
§2° e §3° pessoas com: deficiéncia; que
possuam dependente com deficiéncia;
idosas; acometidas de  moléstia
profissional, tuberculose ativa, alienacao
mental, esclerose multipla, neoplasia
maligna, cegueira, hanseniase, paralisia
irreversivel e incapacitante, cardiopatia
grave, doenca de Parkinson,
espondiloartrose anquilosante,
nefropatia grave, hepatopatia grave,
estados avancados da doenca de Paget
(osteite deformante), contaminacio por
radiacio, ou sindrome da

Mantem a vedag@o ao teletrabalho no primeiro
ano de estdgio probatorio, e permite que esse
prazo seja estendido conforme a decisdo do gestor
maximo por todo o periodo (3 anos);

Extensdo do intersticio de 6 meses para adesdo da
modalidade de teletrabalho, prevista no caso da
modalidade presencial e adesdo ao PGD, quando
houver movimentagao do servidor entre 6rgéos ou
entidades;

Dispensa da vedagdo, para adesdo a modalidade
de teletrabalho em caso de estagio probatorio,
com base nas prioridades determinadas pela
IN24/23, em caso de sele¢do de participantes.
Amplia as prioridades para incluir pessoas em
condi¢des especiais, 16 no total, (deficiéncias,
idosos, doengas graves etc.), além de gestantes, e
lactantes com filhos até 2 anos. Essa mudanga
visa garantir que os servidores com maiores
vulnerabilidades tenham prioridade no acesso as
modalidades de trabalho que melhor atendem
suas necessidades, promovendo equidade e
inclusdo.
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Secio Art. IN 24/23 Alteraciio/Acréscimo da IN 21/24 Comentario
imunodeficiéncia adquirida; gestantes; e
lactantes de filha ou filho de até dois anos
de idade.
Caput. Terdo prioridade: Terdo prioridade as pessoas mencionadas
I - pessoas com: no art. 10, §4°.
a)deficiéncia ou que sejam pais Paragrafo inico. A autoridade instituidora Ampliagdo das prioridades para incluir pessoas
ou responsaveis por podera definir: em condigdes especiais, 16 no total,
dependentes na mesma [ - critérios adicionais de prioridade; e (deficiéncias, idosos, doengas graves etc.), além
140 condigao; I - a ordem de prioridade entre os critérios de gestantes, e lactantes com filhos até 2 anos,
Prioridad b) mobilidade reduzida; em caso de selecdo de participantes ao PGD.
rioridades . . ' . .
¢)horario especial; Essa mudanca visa garantir que os servidores
d) outros definidos pela com maiores vulnerabilidades tenham prioridade

Selecao dos
participantes e

unidade instituidora.

Paragrafo tinico. A autoridade
instituidora podera definir a
ordem de prioridade dos
critérios dispostos no caput.

no acesso as modalidades de trabalho que melhor
atendem suas necessidades, promovendo
equidade e inclusdo.

N3&o havia alinea ‘d’, e incisos
VIe VII nesse artigo.

d) Participante do PGD em teletrabalho,
tém que publicizar um nimero de telefone
atualizado, fixo ou movel, acessivel interna

e externamente ao orgdo;*
VI - critérios de avaliagdo do plano de
trabalho pelo supervisor;

VII - prazo para responder contatos durante
o horéario de funcionamento do 6rgdo.

Reforga a exigéncia de publicizar nimero de
telefone atualizado para contato (celular ou fixo),
as custas do servidor, como definido pelo Decreto
11.072/2022. Inclui critérios de avaliacdo do
plano de trabalho e prazos para resposta aos
contatos durante o horario de atendimento do
orgdo. Essas mudancas indicam a necessidade de
melhorar a comunicagdo ¢ o acompanhamento
das atividades dos servidores.

Nio havia inciso X nesse
artigo.

X - Manter atualizado o status de
participacdo no PGD e modalidade, dos
agentes publicos, nos Sistemas
Estruturantes de Gestdo de Pessoal.

Introduz a obrigacdo de manter atualizado o
status de participagdo dos servidores no PGD,
nos sistemas de pessoal. Isso reforga a
necessidade de monitoramento continuo ¢ a
responsabilidade das chefias.

pactuagao do TCR
15°
TCR

Responsabilidades
das chefias das 250

unidades de
execugao

Responsabilidades

dos participantes do 26°
PGD

III - Estar acessivel durante o
horario de trabalho do o6rgio,
de acordo com os meios de
comunicacdo estabelecidos no
TCR, salvo acordo diferente
com a chefia.

IIT - Estar acessivel durante o horario de
trabalho do orgdo, respondendo no prazo
determinado, pelos meios de comunicagio
publicizados e acordados no TCR.

Ajusta as exigéncias de acessibilidade e
comunicac¢do, detalhando a necessidade de
resposta dentro de prazos estabelecidos. Também
especifica a obrigagdo de relatar atividades
realizadas e qualquer intercorréncia que impacte
os acordos estabelecidos, o que melhora a
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IV - Comunicar a chefia sobre
as  atividades  realizadas,

afastamentos, licencas,
dificuldade, duavida ou
informacdo que possam

impactar os trabalhos.

IV - Reportar a chefia as atividades
executadas, licencas e afastamentos legais
e as intercorréncias que impactem os
acordos estabelecidos.
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transparéncia e a
cumprimento das metas.

responsabilidade  no

Sistemas € envio de

dados 30

Caput. Unidades instituidoras
podem adotar escalas proprias
de avaliagdo, contanto que
convertam e enviem os dados
conforme os artigos 21 e 22.

*Essa diretriz ja constava no §6°, do art. 9, do Decreto N. 11.072/2022
Fonte: Elaboracao pela autora , 2024 com base em (BRASIL, 2023¢; 2024)

Caput. Unidades instituidoras podem usar
suas proprias escalas de avaliacdo, desde
que assegurem a correspondéncia
conceitual e numérica com as escalas
previstas nos artigos 21 e 22.

Permite o uso de escalas proprias de avaliagdo
pelas unidades, desde que haja correspondéncia
conceitual e numérica com as escalas
padronizadas. Isso confere as unidades maior
autonomia na avalia¢do, a0 mesmo tempo em que
assegura a comparabilidade dos resultados.



Com base em tudo o que foi discutido nesta subsecdo, ¢ importante destacar que as trés
principais normativas que estabelecem os critérios, diretrizes e regras para a adesdo e
implementacdo do PGD no ambito da administracdo publica federal sdo o Decreto N°
11.072/2022, a IN N° 24/2023, e a IN N° 52/2023. A Figura 4 apresenta uma representacao
visual do percurso percorrido pelas regulamentacdes e normativas que contribuiram para a

formatag@o e consolidagdo do PGD até julho de 2024:

Figura 3 ~ Fluxograma das normativas e regulamentacées do PGD

Decreto N°
11.072/22

>

IN N° IN N°
%
24/23 52/23

v

4
IN N°
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[ Revogadas
[] Vigentes

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.
* Revogado o art. 6 que tratava do Programa de Gestao

A partir da andlise realizada sobre o marco regulatorio do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) evidencia-se uma série de inovag¢des que introduz na administragdo
publica brasileira, refletindo os principios da Nova Gestdo Publica (NGP), como a énfase nos
resultados e a flexibilidade gerencial, a0 mesmo tempo que mantém aspectos caracteristicos da
burocracia tradicional. A transi¢do do controle de assiduidade para o controle de entregas ¢ um
exemplo de como o PGD busca promover maior eficiéncia e produtividade, alinhando-se a
logica de desempenho individual com o institucional (Brasil, 2022). Esse enfoque gerencial ¢
uma tentativa de modernizar a administragdo publica, permitindo uma maior autonomia aos
servidores e focando nas entregas mensuraveis, em consonancia com os principios defendidos

por Bresser-Pereira na reforma administrativa da década de 1990 (Bresser-Pereira, 2000).



No entanto, apesar dessas inovacdes, o PGD preserva elementos estruturais da
burocracia, que podem gerar disfungdes. Weber (1946) destacou que a burocracia ¢ um sistema
necessario para lidar com a complexidade e garantir a continuidade administrativa, mas que
também impoe rigidez (Weber, 1946). No PGD, essa rigidez pode se manifestar por meio da
formalizag@o excessiva dos processos e da centralizagdo das decisdes. O fato de a autoridade
maxima ser a responsavel pela autorizacdo, e de ndo haver dispositivos claros de avaliacdo dos
gestores com subdelegagdo para gestdo dos planos de entrega, bem como pela condugdo do
programa ¢ uma caracteristica tipicamente burocratica, que pode gerar uma distancia entre a
alta administragdo e os servidores que executam as atividades no dia a dia (Faria; Meneghetti,
2011). Essa centralizagdo pode limitar a flexibilidade, dificultando a adaptacdo do programa as
realidades e necessidades especificas de cada unidade instituidora e de execugdo,
comprometendo a agilidade que a NGP busca promover.

Outro ponto de que pode gerar ambivaléncia na aplicag@o ¢ o de controle e supervisao.
Embora o uso de sistemas informatizados para o monitoramento das metas e resultados
promova transparéncia, também pode gerar uma cultura de cumprimento estrito das regras, o
foco nas metas quantitativas pode desconsiderar as necessidades individuais e contextuais dos
servidores (Tragtenberg, 1980). Essa formalizacdo pode alienar os servidores, gerando
desmotivagdo e resisténcia a inovagdo, problemas comuns em estruturas burocraticas. Além
disso, a supervisdo constante; refor¢ada no teletrabalho com a exigéncia de disponibilidade,
publicizagdo de telefones para contato e determinacgdo de prazo para atendimento; pode ser vista
como uma forma de controle excessivo, minando a confianga e a autonomia que o modelo de
gestdo por resultados deveria promover.

Portanto, ao mesmo tempo que o PGD representa um avango ao introduzir elementos
da NGP, suas raizes burocraticas apresentam desafios que, se ndo forem geridos
adequadamente, podem comprometer a eficacia do programa. A substituicdo da IN n° 65/2020
pela IN n® 24/2023 reflete uma tentativa de aprimorar o programa, mas as disfungdes
burocraticas permanecem presentes. Para que o PGD atinja todo o seu potencial, sera necessario
superar a rigidez burocratica, promovendo maior flexibilidade, descentralizacdo e¢ uma
participacdo ativa dos servidores, garantindo que o foco nos resultados ndo se transforme em
uma ferramenta de controle quantitativo, mas sim em um instrumento de gestdo eficiente e
adaptavel as realidades das instituicdes publicas.

Nesse sentido, a efetividade do PGD depende de um equilibrio entre os principios

gerenciais da Nova Gestdo Publica e as estruturas de controle da burocracia. A administragéo



publica brasileira precisa continuar evoluindo para garantir que a flexibilidade e a eficiéncia
coexistam com a necessaria estrutura de controle, permitindo que programas como o PGD
promovam transformacdes reais e sustentaveis no setor publico. Na proxima segdo sera
apresentada uma analise sobre o processo de implementacdo do PGD na UFG, a fim de
identificar quais desses elementos se manifestaram nas dindmicas adotadas pela gestdo da

instituigdo.

4.2.1 O processo de implementacio do PDG na UFG

No contexto da UFG, o processo de discussdo e implementac¢do do Programa de Gestéo
e Desempenho (PGD) foi complexo e teve inicio sob a vigéncia da IN 65/2020, quando o
programa ainda era denominado Programa de Gestdo. Em 17 de novembro de 2021, foi
nomeada uma Comissdo de Avaliagdo da Implantagdo do Teletrabalho, com base na Instrugéo
Normativa n° 65, de 30 de julho de 2020, por meio da Portaria UFG n°® 3667/2021.

A comissdo foi composta por membros de diversos setores da universidade, como
PROPESSOAS, CERCOMP, DCOM e outras unidades académicas e administrativas, € iniciou
seus trabalhos em novembro de 2021. A principal fun¢do da comissdo era avaliar a viabilidade
da implementagdo do teletrabalho na UFG, de acordo com a normativa vigente.

E relevante mencionar que a pesquisadora responsavel por este estudo é servidora
técnico-administrativa da UFG, lotada na Diretoria de Compras (DCOM). Participou da
Comissao de Avaliagdo da Implantagdo do Teletrabalho, indicada pelo sindicato dos Técnico-
Administrativos em Educagdo (TAE), e ¢ conselheira TAE no Conselho Universitario da UFG.
Além disso, integrou a equipe que participou do projeto piloto na 2* fase e esteve envolvida em
todas as assembleias, atos e manifestacdes sindicais descritos neste trabalho.

Apds a emissdo da portaria, a comissdo deu inicio as suas atividades, que ocorreram em
varias etapas e foram registradas no processo SEI n° 23070.056197/2021-46. Os trabalhos
incluiram estudos e nivelamento de informagdes sobre a IN 65/2020, catalogacdo de
experiéncias de outras institui¢des, reunides online com as equipes de gestdo de pessoas da
UNIFESP e¢ UFRN, além da aplicagdo de uma enquete institucional sobre o teletrabalho.
Também foi realizada uma avaliagdo técnica pelo CERCOMP sobre os sistemas informatizados
disponiveis, com recomenda¢do para o uso do Sistema de Programa de Gestdo (SISGP),

desenvolvido pela Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP).



O questionario aplicado aos servidores da universidade, com o objetivo de coletar dados
sobre as atividades desempenhadas em trabalho remoto na pandemia e a adequacdo ao
teletrabalho, foi importante para identificar as necessidades institucionais e as particularidades
de cada unidade. Além disso, o levantamento abordou temas como infraestrutura, prote¢do de
dados, gestao de atividades e indicadores de desempenho, sendo respondido por 744 servidores.

Com os resultados da enquete, a comissdo iniciou a discussdo sobre uma proposta de
minuta. No entanto, em maio de 2022, com a publicagdo do Decreto n® 11.072/2022, que
instituiu o Programa de Gestao e Desempenho, houve uma pausa nos trabalhos para analisar as
implicagdes da nova normativa.

Ap6s um longo debate, os membros elaboraram uma minuta que previa a aplicacao do
PGD na modalidade de teletrabalho apenas para a categoria TAE, nos regimes parcial ou
integral, sem impor limites de percentual de participagdo. A minuta foi enviada ao gabinete da
reitoria em 18 de agosto de 2022, com a recomendagdo de ser reenviada ao Sindicato dos
Técnico-Administrativos em Educacdo (SINT-IFESgo) para discussdo da categoria TAE e
posterior implementa¢do do PGD na UFG, encerrando assim os trabalhos da comissao.

Em 30 de setembro de 2022, quase 45 dias depois, a chefe do gabinete da reitoria
encaminhou o processo 8 PROPESSOAS, solicitando a elaborag@o de um cronograma de agdes
para dar continuidade aos trabalhos iniciados pela comissdo. Em 4 de outubro de 2022, a
PROPESSOAS publicou um despacho no processo SEI 23070.056197/2021-46, divulgando
um cronograma de atividades para a discussdo da minuta de resolugdo normativa do

teletrabalho, como descrito no quadro 10.

Quadro 10 - Cronograma de discussio da minuta de resolucio normativa do teletrabalho de
outubro de 2022

Etapa Acdo Prazo Situacio
o o Apresentagdo do esboco da minuta de Resolugdo Normativa 10 (dez) .
1 S o Finalizada
pela Comissdo de Avaliagdo do Teletrabalho. meses
20 o Analise .dos aspectos legais do esbogo da minuta de Resolugéo 3 (trés) meses Em execugio
Normativa.
e Levantamento das atividades, cargos, tempo de execucdo e
ambientes; o
3° - . 3 (tré Na d
e Estudo do Sistema (registro e testes de seguranga); (trés) meses aotmiclada
e Forma de Avaliagdo(defini¢do dos indicadores).
40 . Adequaf;ao da Resolugdo Normativa para apresentacdo a 2 (dois) meses Niio iniciada
Comunidade.
o Discussdo da Resolugdo Normativa junto com a Comunidade
50 (discentes, docentes, técnico-administrativos em educagio, 2 (dois) meses Nio iniciada
chefes de 6rgdo/unidades, entidades da classe e outros);
e Recebimento e andlise das sugestoes.
5° e Aprovacdo da Resolug@o pelo CONSUNI. 3 (trés) meses Nao iniciada

Fonte: Elaborado pela autora, 2024 com base nos documentos constantes do processo SEI 23070.056197/2021-
46.



Diante do cronograma apresentado pela gestdo da UFG, em 20 de outubro de 2022, de
mais de um ano para a aprovagdo do PGD o SINT-IFESgo enviou o Oficio N° 083/2022 a
Reitoria, reivindicando, entre outras demandas, que a proposta de Resolugdo Normativa sobre
o teletrabalho, elaborada pela Comissdao de Avaliacdo depois de 10 meses de trabalho, fosse
submetida imediatamente a consulta publica com participacdo de toda a comunidade
académica. O sindicato também sugeriu a realizagdo de projetos-piloto em unidades que
demonstraram bons resultados no trabalho remoto, como o DCF, DCOM e CERCOMP, para
testar o sistema SISGP. Outras solicitagdes incluiam a continuidade dos trabalhos da
PROPESSOAS na elaboragdo da Tabela de Atividades e a avaliagdo juridica da proposta pela
Procuradoria da UFG, enquanto os projetos pilotos eram executados.

Os projetos pilotos teriam por objetivo testar o teletrabalho e o sistema SISGP da
SUSEP, cuja avaliacdo técnica havia sido realizada com parecer do 6rgdo responsavel pelo
gerenciamento dos recursos de TIC da universidade, o CERCOMP, ndo havendo necessidade
de realizar novos estudos, como definido na 3* etapa do cronograma.

Em resposta a falta de retorno da Reitoria, foi realizada uma assembleia em 02 de
fevereiro de 2023, a reitora participou e apresentou relatérios e estudos sobre o teletrabalho,
sem definicdo de prazos. Insatisfeitos, os técnico-administrativos rejeitaram o cronograma da
PROPESSOAS e solicitaram uma nova mesa de negociagdo, criagdo de projetos-piloto, e a
formag@o de um Grupo de Trabalho (GT) no sindicato para formular propostas. Caso nao
houvesse resposta até 10 de fevereiro, a categoria aprovou uma "operacao padrdo" na UFG. No
mesmo dia, a Reitoria publicou uma nota informando o inicio de programas-piloto em 13 de
fevereiro de 2023, garantindo a segurancga juridica ¢ a participagdo dos servidores. (“Apos
operagdo padrao aprovada em assembleia do SINT-IFESGO com a categoria, reitoria da UFG
emite nota sobre o teletrabalho”; “Reitoria da UFG informa sobre teletrabalho”; “Teletrabalho
na UFG mobiliza categoria”).

O projeto piloto foi conduzido pela PROPESSOAS e executado em trés fases. A
primeira fase envolveu o DCF e CERCOMP, com dois ciclos de execugéo entre margo e agosto
de 2023, que incluiram o levantamento de atividades e desenvolvimento de indicadores de
desempenho. As diretrizes impostas para participacdo nessa 1 fase foram as seguintes:

e Limite de participagdo de 80% dos servidores no PGD ;
e Diariamente 50% (da equipe PGD) em execugdo presencial;

e Vedada a participagdo de servidores em turnos continuos;



Poderéo participar da modalidade teletrabalho em regime de execugdo integral,
somente 0s casos previstos como prioridade na IN 2/2023:
a) pessoas com deficiéncia ou com problemas graves de satide, ou que sejam
pais ou responsaveis por dependentes na mesma condicao;
b) pessoas com mobilidade reduzida, nos termos da Lei n® 10.098, de 19 de
dezembro de 2000;
¢) gestantes ¢ lactantes, durante o periodo de gestagdo e amamentagio; e
d) servidores com horario especial, nos termos dos §§ 2° e 3° do art. 98 da Lein®

8.112, de 11 de dezembro de 1990 (“Historico Piloto PGD/UFG”, [s.d.]).

Com a conclusdo da Fase 1, a PROPESSOAS identificou a necessidade de ajustes e

expandiu o projeto. Em 29 de maio de 2023, foi solicitada a manifestacdo de interesse de outras

unidades académicas e 6rgdos administrativos para aderir & Fase 2 do projeto piloto, por e-mail,

informando que seriam selecionadas quatro entre todas. Nesse e-mail foram indicadas algumas

diretrizes para selecao desses novos locais:

Caracteristicas dos Participantes: somente servidores técnico-administrativos
cujos cargos ¢ atribui¢cdes fossem compativeis com as atividades do PGD. Néo
foi permitida a participagdo de servidores em turnos continuos.

Caracteristicas dos Ambientes Organizacionais: unidades com diferentes
naturezas (académica e administrativa) e areas de atuagdo, com servidores em
numero suficiente para compor equipes compativeis com o PGD e que
promovessem situagdes de aprendizagem para a implantacido do processo.
Exigéncia de envio prévio das seguintes informacées: estimativa da
quantidade de servidores interessados, lista dos ambientes organizacionais que
participariam, breve descricao desses ambientes, e lista das principais atividades
realizadas pelas equipes que seriam cadastradas no Piloto PGD (“Historico

Piloto PGD/UFG”, [s.d.]).

Em 22 de junho de 2023 a PROPESSOAS enviou e-mail convidando a DCOM para a

adesdo a segunda fase do projeto piloto. Nessa mensagem eram informados os critérios para

participagdo:

Ampliac¢do da adesdo ao PGD de até 100% dos TAE, desde que em atuagdo de
ambientes organizacionais nao houvesse atendimento presencial de discentes ou

aonde o servico nao fosse predominantemente de atendimento presencial;



Ampliacdo da exigéncia de 50% para 60% de presencialidade diariamente no
ambiente organizacional;

Manteve-se a participacdo na modalidade teletrabalho em regime de execugao
integral somente dos servidores amparados pelas prioridades do art. 3° da IN
02/2023:

a) pessoas com deficiéncia ou com problemas graves de satde, ou que sejam
pais ou responsaveis por dependentes na mesma condicao;

b) pessoas com mobilidade reduzida, nos termos da Lei n® 10.098, de 19 de
dezembro de 2000;

c) gestantes e lactantes, durante o periodo de gestacdo e amamentagao; e

d) servidores com horario especial, nos termos dos §§ 2° e 3° do art. 98 da Lei

n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Em agosto de 2023, a Fase 2 foi implementada, envolvendo trés érgaos e duas unidades

académicas, sendo o CEGRAF, DCOM, FACE, FCT e PROPESSOAS, para aprofundar o uso

do sistema SISGP e alinhar os indicadores aos objetivos da UFG, como relatado no histérico

do projeto piloto disponivel no site da PROPESSOAS. Entretanto, esses objetivos ndo sdo

expostos. O cronograma de planejamento dessa segunda fase do projeto piloto na DCOM

ocorreu segundo quadro 11 (“Historico Piloto PGD/UFG”),

Quadro 11 - Cronogramas de reuniées de planejamento para 2° fase do Projeto Piloto na DCOM

Evento Tema Data Responsavel
Reunido . N
. Piloto do PGD na DCOM 26/06/2023 Dire¢do da DCOM
presencial

Orientag0es sobre a Tabela de Atividades e

Reunido online diretrizes do Projeto Piloto do PGD na DCOM 27/06/2023 PROPESSOAS
- . Suporte sobre o sistema e diretrizes do Projeto

Reunido online Piloto do PGD na DCOM 30/06/2023 PROPESSOAS

Reunido online ]S)‘g’(‘)’;t/le sobre o Projeto Piloto do PGD na 06/07/2023 |  PROPESSOAS

E;T;;‘:memo Treinamento do sistema SISGP/SUSEP 10/07/2023 CERCOMP

Reunido online

Execugdo do Projeto Piloto do PGD na DCOM 12/07/2023 Dire¢do da DCOM

Fonte: Elaborado pela autora, 2024 com base em historico de e-mails institucional

A Fase 2 do projeto piloto do PGD na UFG foi planejada pela PROPESSOAS para

incluir dois ciclos até janeiro de 2024, com a integracdo de novos indicadores e adaptagdo dos

sistemas ao SISGP/SUSEP. No entanto, até novembro de 2023, as unicas informacdes

divulgadas pela PROPESSOAS referiam-se a dois e-mails e dois despachos no processo SEI



23070.056197/2021-46, sem transparéncia sobre os critérios adotados, relatorios ou
indicadores.

Em nenhum momento, durante todo o processo de execucdo do projeto piloto, a
categoria TAE foi convidada a refletir ou participar do processo, tampouco os proprios
participantes, para além do papel de executores. Nao houve qualquer convite nesse sentido,
tampouco as solicitagdes de esclarecimento por alguns participantes, sobre os critérios impostos
de presencialidade foram dirimidos, nas reunides realizadas, conforme quadro 11. E importante
destacar que esses foram os unicos encontros realizados com todos os participantes nas fases 2
e 3 do piloto.

Essa conducdo reflete uma resisténcia burocratica, manifestada por meio de
mecanismos de controle que centralizam o poder e limitaram a participagdo efetiva dos
servidores no projeto piloto, para além de sua mera execugdo, ¢ podem prejudicar a
implementac¢do do programa. Para mitigar os efeitos negativos dessa burocratizacdo excessiva
e garantir que o programa atenda as necessidades de todos os envolvidos, ¢ necessario
estabelecer mecanismos de feedback e avaliacdo continua, adotando uma abordagem
estratégica e participativa para superar as barreiras identificadas, como abordado por Faria e
Meneghetti (2011).

Em outubro de 2023, o Sint-IFESGO e a categoria TAE, insatisfeitos com a falta de
resposta da Reitoria e o atraso no cronograma prometido, organizaram uma manifestacdo em
1° de novembro de 2023 para cobrar a regulamentagdo do PGD, transparéncia sobre o projeto
piloto, extin¢do da exigéncia de 60% de presencialidade para testagem da modalidade de
teletrabalho integral nos ambientes organizacionais adequados (‘“Manifestacdo pela
regulamentacdo do PGD/teletrabalho na UFG™)

Durante o ato, o Pro-Reitor da PROPESSOAS informou que uma nova proposta de
minuta de resolugdo seria apresentada e discutida em uma semana. No entanto, ndo respondeu
qualquer um dos demais questionamentos apresentados. No dia 7 de novembro, a minuta foi
apresentada aos gestores pela pro-reitoria de gestdo de pessoas, seguida por reunides com o
sindicato e o envio do texto integral, por meio do OFICIO CIRCULAR N°
12/2023/PROPESSOAS/UFG, dia 10 de novembro de 2023. A minuta foi disponibilizada para
consulta publica entre 22 de novembro de 2023 e 10 de janeiro de 2024 (“Ultimos dias”, [s.d.]).

A minuta de resolugdo destacava, como ponto mais critico, a manuten¢do dos mesmos
critérios aplicados pela gestdo da PROPESSOAS em todas as fases de teste do Projeto Piloto,

limitando a participagdo de servidores no teletrabalho integral a apenas 40%, mesmo em locais



as atividades e rotinas organizacionais estivessem 100% aptas. Isso exigia a presenga fisica de
60% dos servidores nas unidades de execugdo. Durante os 9 meses do projeto piloto, que
compreendeu 2 fases e 2 ciclos cada, a modalidade integral s6 foi adotada para servidores
enquadrados nos critérios de prioridade, resultando na participagdo de apenas duas servidoras
da DCOM (“Historico Piloto PGD/UFG”).

A gestdo da UFG escolheu ndo testar a modalidade de teletrabalho integral em um
contexto mais amplo, limitando a verificagdo da adaptabilidade, beneficios, limitagdes e
viabilidade gerencial dessa modalidade. Essa restricdo imposta na concepgdo da politica local
representa uma barreira a regulamentacdo federal do PGD. Portanto, ao propor uma analise da
percepcao dos participantes das fases 1 e 2 do projeto piloto, esta pesquisa busca entender como
essa limitacdo afetou a experiéncia dos servidores que participaram do teste.

A rigidez burocratica da gestdo da UFG manifestada na falta de transparéncia e controle
dos critérios adotados para o projeto piloto, que culminaram na proposta de regulamentagao,
apontam a necessidade crescente de superacdo desses comportamentos, visando uma gestdo
mais flexiveis e adaptavel as exigéncias do ambiente organizacional que estd em transformagao
com o PGD. Esses elementos corroboram as afirmagoes de Monteiro e Adler (2021) sobre a
necessidade de uma gestdo burocratica que tenha vistas para a realidade e os desafios
contemporaneos que os novos desenhos organizacionais apresentam para as institui¢cdes, com
o intuito de moderniza-las.

Em janeiro de 2024, a PROPESSOAS divulgou em seu site, um historico do projeto
piloto do PGD na UFG, que ¢ o unico relatorio oficial sobre as agdes coordenadas e os
resultados alcangados até aquele momento. O template do site detalha as atividades da 1* fase
do projeto, incluindo o histérico, datas, objetivos, drgdos participantes, principais atividades,
critérios de execugdo, composicdo das equipes, o sistema adotado (SISGP/SUSEP),
cronogramas dos ciclos, resultados em niimeros, templates, questionarios de avaliagdo, boas
praticas e recomendagdes técnicas. A 2* fase foi igualmente descrita, abordando as datas de
execucdo, os objetivos, 6rgdos participantes, atividades previstas, cronogramas de reunides e
ciclos 3 e 4, que se encerraram em 21/01/2024 (“Historico Piloto PGD/UFG”).

A 3% fase do projeto piloto iniciou em 10 de janeiro de 2024, sem a inclusdo de novas
unidades, mantendo as mesmas da fase anterior. O objetivo foi alinhar o PGD as Instrugdes
Normativas n° 24 e n° 52 de 2023, com foco na documentacao de entregas e trabalho (TCRs e
Planos de Trabalho). No entanto, a greve dos técnicos administrativos das IFEs, iniciada em 11

de marco de 2024, impactou o cronograma, gerando prorrogacdo do término da fase para



05/08/2024. Durante esse periodo, 0 médulo PGD do Sistema de Planejamento Estratégico e
de Projetos (SIPEP), adaptado as exigéncias da IN 24/23, foi implementado em todas as
unidades participantes (“Historico Piloto PGD/UFG”).

Em 14 de junho de 2024, o CONSUNI discutiu e aprovou em reunido extraordinaria,
convocada para esse fim, a minuta de resolug¢do para a implementagdo do PGD na UFG. No
processo de discussdo e debate na reunido, os representantes TAE presentes, conseguiram
encaminhar e aprovar uma ampliagdo do percentual restritivo da modalidade de teletrabalho
integral, de 40% para 60%, reduzindo a obrigatoriedade de presencialidade para 40%, dos
agentes publicos nas unidades de execugao.

A Resolugdo CONSUNI n° 264/2024 foi publicada em 26 de junho de 2024, seguida
pela Portaria n°® 3117/2024, que autorizou oficialmente o PGD no ambito da UFG. A
PROPESSOAS, por meio do Oficio Circular n® 9/2024, convocou gestores para "Encontros de
Gestores do PGD/UFG", com o objetivo de orientar a implementagdo do programa. Foram
realizados apenas 3 encontros, com duas datas alternativas, que ocorreram em julho de 2024,
preparando as UO/O que quiseram aderir nesse primeiro Ciclo 2024/1, iniciado em 19/08/2024,
seguido do término do projeto piloto. E importante destacar que esses foram os tnicos encontros
preparatorios e de treinamento para a implementagdo do PGD nos novos 6rgdos e unidades
académicas.

O primeiro ciclo do PGD 2024/1 oficialmente implantado na UFG vai até 13/10/2024.
Nesse primeiro ciclo, segundo dados levantados no site institucional, que foi langado em
19/07/2024, aderiram apenas 10 6rgdos e/ou unidades académicas, como unidades instituidoras
com portarias expedidas, dentre essas 5 estavam no projeto piloto (FACE, FCT,
PROPESSOAS, PROAD — DCOM/CEGRAF/DCF, SETI — CERCOMP); que se desdobraram
em 25 unidades de execugdo; com a adesdo de 212 servidores técnico-administrativos por meio
da pactuacdo dos seus TCR (incremento de apenas 87 servidores a mais que no projeto piloto),
(“Programa de Gestao e Desempenho™):

e Quatro unidades académicas: Faculdade de Ciéncias e Tecnologia - FCT/UFQG,
Faculdade de Medicina - FM/UFG, Instituto de Patologia Tropical e Satde
Publica - IPTSP/UFG, Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis e
Ciéncias Economicas - FACE/UFG (duas estava no piloto;

o Trés secretarias com status de Pro-Reitorias: Secretaria de Tecnologia e
Informacdo - SETI/UFG, Secretaria de Infraestrutura - SEINFRA/UFG e

Secretaria de Planejamento, Avaliacio e Informagdes Institucionais -



SECPLAN/UFG (SETI estava no piloto com o CERCOMP, 6rgao suplementar
vinculado);

e Trés Pro-Reitorias: Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas - PROPESSOAS/UFG,
Pro-Reitoria de Pos-Graduagado - PRPG/UFG e Pro-Reitoria de Administragdo e
Finangas - PROAD/UFG (PROAD estava no piloto com 3 érgéos suplementares
DCOM, DCF e CEGRAF, assim como a PROPESSOAS) (“Programa de Gestao
e Desempenho”, [s.d.]).

Na figura 4 estd apresentado um resumo das fases do processo de implementagdo do

PGD na UFG, em linha temporal.

Figura 4 ~ Linha do tempo das fases do processo de implementacio do PGD na UFG
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percentual 60% de teletrabalho integral, unidades académicas,
e 40% de presencial. ades3o de 212 servidores.

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

O processo de implementacdo do PGD na UFG revelou varios desafios, principalmente
quanto a aplicacao do teletrabalho e a necessidade de um didlogo mais aberto com os servidores.
Essas dificuldades refletem a burocracia como um mecanismo de dominacdo e controle, como
por Tragtenberg (1980).

Embora a aprovagdo da resolugdo tenha representado um progresso, a baixa adesdo de
unidades e 6rgaos nesse primeiro ciclo ap6s a institui¢do do PGD sugere que a centralizagdo do
processo decisorio por parte da gestdo superior da UFG pode ter contribuido para uma falta de

engajamento. Esse cenario ¢ agravado pela insuficiéncia de treinamentos e pela falta de



envolvimento adequado dos trabalhadores e gestores durante a transi¢cdo para esse novo modelo
de gestdo.

Esses comportamentos observados ao longo do projeto piloto, e que continuam no
processo de implementagdo vigente, com prazos exiguos para formacdo, planejamento e
treinamento, evidenciam caracteristicas da buropatologia. Segundo Thompson (1967), essa
desconexao entre as decisdes administrativas e a realidade operacional aumenta a resisténcia a
implementa¢do de mudangas.

Além disso, as fases do projeto piloto trouxeram a tona questdes criticas, como as
restricdes a participagdo no teletrabalho integral e o impacto dessas decisdes na gestdo,
destacando a necessidade de uma abordagem estratégica e participativa para superar essas
barreiras e alinhar os objetivos do PGD com as realidades estruturais da UFG .

A condugdo do processo também ressaltou a necessidade de maior transparéncia e de
uma participag@o mais ativa dos servidores. As limitagdes burocraticas evidenciadas refletem a
"incapacidade treinada" definida por Merton (1966), uma disfungdo que precisa ser superada
para que o PGD alcance seu objetivo de melhorar o desempenho da institui¢ao. Esse panorama
sublinha as complexidades inerentes a gestdo e a implementacdo de politicas inovadoras em
instituicdes federais, levando a reflex@o sobre o papel da burocracia e suas resisténcias como

modelo de gestdo no setor publico.

4.2 A PERCEPCAO DO PGD PELOS PARTICIPANTES DO PROJETO PILOTO

Nesta se¢do serdo apresentados os dados coletados nessa pesquisa por meio do
questionario survey com a discussao dos resultados, a partir dos procedimentos metodolégicos

definidos e descritos no capitulo 3.

4.2.1 Caracterizacao dos servidores

O questionario da pesquisa foi respondido por servidores técnico-administrativos e
docentes das unidades e 6rgdos envolvidos nas duas primeiras fases do Projeto Piloto do PGD.
A primeira secdo do questionario incluiu perguntas destinadas a caracterizar os participantes
em diversos aspectos: género, categoria, ano de ingresso na UFG, faixa etaria, se tém filhos ou
dependentes que residem ou passam parte da semana com o servidor, renda mensal per capita
na residéncia, unidade de exercicio, nivel de instrucdo e se ocupam cargos com fungdo

gratificada.



O projeto piloto foi realizado em cinco 6rgaos (CEGRAF, CERCOMP, DCF, DCOM e
PROPESSOAS) e duas unidades académicas (FACE e FCT), envolvendo 125 servidores, sendo
119 técnicos-administrativos e seis docentes. Dessa amostra, 84 servidores responderam ao
questionario, representando uma taxa de resposta de 67,2% do total de participantes.

Informagdes detalhadas sobre o perfil dos respondentes sdo apresentadas na tabela 2.

Tabela 2 - Perfil dos respondentes participantes do projeto piloto do PGD na UFG

Perfil dos servidores Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Feminino 52 38,10%
Género Masculino 32 61,90%
Total Geral 84 100,00%
Docente 3 3,57%
Categoria Técnico Administrativo em Educacao 81 96,43%
Total Geral 84 100,00%
De 21 a 30 anos 8 9,52%
De 31 a 40 anos 46 54,76%
. L. De 41 a 50 anos 23 27,38%
Faixa Etaria
De 51 a 60 anos 6 7,14%
De 61 a 70 anos 1 1,19%
Total Geral 84 100,00%
Até 2009 16 18,96%
De 2010 22019 51 60,73%
Ano de Ingresso
De 2020 a 2023 17 20,31%
Total Geral 84 100,00%

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

A tabela 2 revela uma composi¢@o diversa em termos de género, categoria funcional,
faixa etaria e ano de ingresso. Dos 84 servidores que responderam ao questionario, 61,90% (52
servidores) se identificaram com o género masculino e 38,10% (32 servidoras) com o género
feminino. Esse dado reflete uma distribuicdo de género ha uma predominancia masculina. A
maioria dos respondentes, 81 servidores (96,43%), sdo técnicos-administrativos em educacgdo
(TAE), enquanto apenas trés (3,57%) sdo docentes, ocupando posi¢cdes de gestdo como
diretores ou vice-diretores. Esse dado reflete a decisio da PROPESSOAS de testar o PGD
apenas com a categoria TAE, visto que a proposta da gestio foi de implementar somente.

A analise da faixa etdria dos respondentes revela que a maior concentragdo, 54,8% (46
servidores), estd entre 31 e 40 anos. Em seguida, 27,4% (23 servidores) esta na faixa de 41 a
50 anos. Apenas 9,5% (oito servidores) esta entre 21 e 30 anos, enquanto 7,1% (seis servidores)

estd na faixa de 51 a 60 anos, e apenas um servidor estd na faixa de 60 a 70 anos.



A predominancia etaria dos respondentes no projeto piloto se concentra na faixa de 31
a 50 anos (82,2%), representando um grupo majoritario com experiéncia profissional. Um
estudo recente de Chiwawa, 2022 realizado com servidores publicos no Zimbabue indica que a
idade pode influenciar o envolvimento dos trabalhadores nas organizagdes. Os mais maduros,
geralmente acima dos 30 anos, tendem a ter um maior engajamento e produtividade devido a
experiéncia acumulada e estabilidade emocional e profissional. Portanto, essa maturidade pode
facilitar a adaptacdo a novas praticas de gestdo, como as propostas pelo PGD, e melhorar a
receptividade a mudangas. Além disso, a experiéncia de trabalho prolongada desses servidores
pode contribuir para uma implementacdo mais eficiente das politicas de gestdo de desempenho
e teletrabalho.

Por outro lado, a aceitagdo de novas tecnologias no local de trabalho por trabalhadores
mais experientes depende fortemente do suporte organizacional e da percep¢do de utilidade
dessas tecnologias. De acordo com Venkatesh et al.,, 2003 a intengdo de adotar novas
tecnologias ¢ influenciada por fatores como o apoio institucional e a crenca de que essas
tecnologias melhoram o desempenho e a eficiéncia. Portanto, o sucesso de iniciativas como o
PGD depende da criagdo de um ambiente que favoreca essa percepcao entre os servidores mais
velhos.

Em relacdo ao ano de ingresso na UFG, 51 servidores (60,73%) ingressaram entre 2010
e 2019, indicando um grupo relativamente recente na universidade. Além disso, 17 servidores
(20,31%) ingressaram entre 2020 e 2023, e 16 (18,96%) estdo na instituicdo desde antes de
20009.

Em seguida o questionario buscou identificar entre os participantes quem possui filhos
(as), enteados (as) ou sobrinhos (as) e se moram ou passam um periodo da semana com eles.
Do total 67,9% (57 servidores) possuem filhos(as), enteados(as), sobrinhos(as), dentre estes
53,6% (45 servidores) afirmam residir conjuntamente. Os resultados segmentados por género

podem ser vistos no Grafico 2.



Grifico 2 ~ Relagao entre género, filha(o)s / enteada(o)s / sobrinha(o)s e convivéncia
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Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

Os dados analisados mostram que, entre os respondentes que possuem filhos, enteados
ou sobrinhos, 31 sdo do género masculino (54,4%) e 26 do género feminino (45,6%). Entre
esses, aqueles que moram com os filhos representam 27 homens (60%) e 18 mulheres (40%).

A Figura 7 apresenta os locais (6rgdos e unidades académicas) os 84 participantes do
projeto piloto e respondentes do questionario estdo em exercicio na UFG. Como pode ser
constatado na Grafico 3, o questiondrio foi respondido por servidores de quase todos os 6rgaos
e unidades académicas participantes do projeto piloto, com excecdo da PROPESSOAS.
Nenhum servidor desse 6rgdo, que foi responsavel pela coordenagdo, planejamento, execugdo,
acompanhamento e avaliagdo do projeto piloto, participou da pesquisa. Esse 6rgao também esta
a frente do processo de implementagdo do PGD, iniciado apos a aprovagdo da Resolugdo
CONSUNI N° 264/24, em junho de 2024.

Grifico 3 ~ Local de exercicio dos respondentes
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Fonte: Elaborada pela autora, 2024.



A caracterizacdo do perfil econdmico e funcional dos respondentes esta segmentado na

tabela 3, apresentando renda per capita, grau de instrugdo e quem exerce funcdo gratificada.

Tabela 3 - Perfil econdmico e funcional dos servidores

Perfil econdomico e funcional dos servidores F;;i)qsl;f:tc;a FrRe;ql:fil‘llea
R$ 1.320,00 a R$ 2.640,00 3 3,57%
R$ 2.641,00 a R$ 5.280,00 22 26,19%
R$ 5.281,00 aR$ 7.920,00 24 28,57%

Renda per capita R$ 7.921,00 a R$ 10.560,00 14 16,67%
R$ 10.561,00 a R$ 13.200,00 9 10,71%
Acima de R$ 13.201,00 12 14,29%
Total Geral 84 100,00%
Ensino Médio 2 2,38%
Técnico Profissionalizante - Ensino Médio 1 1,19%

Grau de Gradu?(;?io i 11 13,10%

Instrucio Especializagao 40 47,62%
Mestrado 25 29,76%
Doutorado 5 5,95%
Total Geral 84 100,00%
Nao possui 54 64,29%
Outras fungdes gratificadas 1 1,19%
Pregoeiro 4 4,76%
Coordenador Administrativo 4 4,76%

Funcgado Vice Coordenador/Chefe de Departamento ou

gratificada Secdo 3 2,38%
Coordenador/Chefe de Departamento ou Se¢do 11 13,10%
Vice-diretor de C)rgﬁo/Unidade Académica 2 2,38%
Diretor de Orgao/Unidade Académica 5 5,12%
Total Geral 84 100,00%

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

A analise do perfil dos participantes do Projeto Piloto do PGD na UFG, com base nos

dados coletados, revela uma diversidade em termos de género, faixa etéria, nivel de instrugdo,

tempo de servigo e funcdo desempenhada.

No que tange ao tempo de servigo, a maioria dos participantes ingressou na UFG entre

2010 e 2019, representando 60,73% dos respondentes, enquanto 18,96% ingressaram antes de

2009. Esse dado pode ser relevante para analisar possiveis influéncias do tempo de vinculo com

a institui¢do na adesdo e percepgdo do PGD, uma vez que servidores com mais experiéncia

podem apresentar diferentes niveis de resisténcia ou aceitacdo as mudancas institucionais.

A distribuicdo etaria aponta que 54,8% dos respondentes estdo entre 31 e 40 anos,

seguidos por 27,4% entre 41 e 50 anos, o que sugere uma predominancia de servidores em plena

fase produtiva de suas carreiras. Isso pode influenciar positivamente a implementacdo do PGD,



pois esse grupo tende a ter mais experiéncia e, a0 mesmo tempo, estd aberto a novas abordagens
de gestdo, como abordado.

Em relagdo ao grau de instrugdo, 47,62% dos respondentes possuem especializagao,
29,76% possuem mestrado, ¢ 5,95% doutorado, evidenciando um corpo técnico muito
qualificado. A alta escolaridade dos participantes pode facilitar a absor¢do das novas diretrizes
do PGD, uma vez que servidores mais qualificados podem ter maior capacidade de
compreensao e adaptacdo a politicas de gestdo orientadas para resultados.

A analise da renda per capita revela que a maioria dos servidores (28,57%) esta na faixa
de R$ 5.281,00 aR$ 7.920,00, com uma distribui¢o relativamente uniforme nas demais faixas,
0 que pode impactar a percepcao sobre os beneficios do PGD, especialmente no que diz respeito
a gestdo do tempo e recompensas financeiras.

Destaca-se que 35,71% dos respondentes ocupam cargos com fungdes gratificadas,
sendo coordenadores ou chefes de departamento, enquanto 64,29% ndo possuem cargos de
gestdo. Essa diferenca pode influenciar a forma como o PGD ¢ percebido, uma vez que
servidores em cargos de gestdo podem ter uma visdo mais estratégica da implementagdo,
enquanto os demais podem focar nos impactos diretos sobre suas rotinas de trabalho.

Esses dados proporcionam uma base importante para a subsequente analise sobre o
planejamento, a infraestrutura e a execugdo do Projeto Piloto do PGD na UFG, aspectos que

serdo discutidos na proxima subsecao.

4.2.2 Analise dos dados sobre o planejamento, a infraestrutura e execucao

As etapas subsequentes do questionario foram desenvolvidas para explorar a percepgao
dos participantes sobre trés aspectos fundamentais do Projeto Piloto do PGD: o planejamento,
a infraestrutura para o teletrabalho ¢ a execucdo do teste. A primeira analise se dara sobre o
planejamento, que foi coordenado e conduzido pela equipe designada da PROPESSOAS. Para
avaliar essa fase, foram elaboradas seis perguntas fechadas, cujas respostas serdo discutidas a
seguir.

4.2.2.1 Percepg¢do do planejamento do Projeto Piloto

As duas primeiras perguntas trataram de medir o grau de familiaridade e conhecimento
dos participantes em relagdo as principais normativas que regulamentam o PGD no contexto
federal: o Decreto 11.072/22 e a Instrugdo Normativa 24/23. Compreender esse nivel de

conhecimento € necessario para verificar se os participantes possuem clareza sobre os objetivos,



diretrizes, processos e metas do programa. A familiaridade com essas normas ¢ importante para
garantir que a execu¢do do projeto esteja em conformidade com os pardmetros legais e
regulatorios estabelecidos. Caso os participantes ndo estejam suficientemente informados sobre
as normativas, isso pode gerar inconsisténcias entre a execucdo ¢ o que ¢ esperado do projeto,
além de sugerir a necessidade de agdes de capacitacdo e treinamento. O grafico 4 ilustra os

resultados sobre o conhecimento dos participantes em relagdo as normativas mencionadas:

Grafico 4 ~ Nivel de conhecimento do Decreto 11.072/2022 e IN 24/23
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Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

Os resultados indicam que a maioria dos participantes do Projeto Piloto do PGD na UFG
possui um nivel médio de familiaridade com as normativas, o que sugere uma compreensao
parcial das diretrizes que regem o programa. Esse dado pode indicar que os servidores entendem
as principais diretrizes, mas ha uma lacuna no conhecimento mais aprofundado, o que pode
prejudicar a execugdo efetiva do programa. Servidores com baixo nivel de conhecimento das
normativas podem enfrentar dificuldades para alinhar suas atividades as exigéncias do PGD, o
que reforga a necessidade de capacitagdo continua. Além disso, a existéncia de uma parcela
consideravel de servidores com bom nivel de familiaridade (34,5% e 33,3%) sugere que uma
parcela estd mais preparada para atuar como multiplicadores de conhecimento dentro dos seus
ambientes.

Do ponto de vista teorico, os dados refletem discussdes levantadas por autores como
Tragtenberg (2006) e Bresser-Pereira (2000), que destacam a importancia do alinhamento entre

os servidores ¢ as novas politicas de gestdo para a efetividade de reformas administrativas. A



baixa compreensdo das normativas em alguns casos reforca a necessidade de agdes
institucionais voltadas a formacdo e treinamento continuos, pontos que Machado e Toledo
(2022) também consideram importantes para a implementacdo efetiva de programas como o
PGD. Dessa forma, a analise evidencia que € necessario investir em formacao e capacitagdo
para garantir o alinhamento entre as politicas regulatorias e sua execugdo pratica.

Nesse sentido a pergunta 14 tratou de identificar quais foram as ferramentas
instrumentos, métodos e/ou diretrizes foram empregados pela PROPESSOAS para capacitacao
durante a fase de planejamento para a execucdo do Projeto Piloto do PGD na unidade

académica/orgdo. O grafico 5 expressa os resultados:

Grifico 5 ~ Quais as ferramentas utilizadas pela PROPESSOAS para orientar na fase de
planejamento do piloto
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Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

A anélise dos resultados da pergunta 14, em comparagdo com os dados das perguntas
12 e 13, revela uma deficiéncia no processo de planejamento do Projeto Piloto do PGD na UFG.
A predominancia das reunides (33,5%) e e-mails (24,9%) como principais ferramentas
empregadas pela PROPESSOAS sugere que houve um foco maior em formas de comunicacao
relativamente informais e rapidas, enquanto ferramentas como treinamentos (14,4%) e tutoriais
(4,8%), que poderiam oferecer uma compreensdo mais aprofundada das programa, foram
menos utilizadas. Essa abordagem reflete diretamente o nivel de familiaridade com as principais
normativas e diretrizes do programa, que teve um indice moderado de conhecimento pelos
participantes, com quase metade dos servidores (48,8%) demonstrando um nivel "médio" de

familiaridade.



A falta de treinamentos mais adequados, em que as diretrizes e os objetivo do programa
para a institui¢do pudesse ser mais bem discutidas e assimiladas, sugere que a capacitacio foi
insuficiente, indicando a necessidade de diversificar as estratégias de formagdo para garantir
uma implementag¢ao mais eficaz do programa.

Encadeando o processo de compreensdo de como o processo de planejamento
coordenado pela PROPESSOAS influenciou na execucdo do projeto, nas fases 1 e 2, foi
solicitado aos participantes avaliar aspectos relacionadas as reunides preparatorias e de

planejamento. A tabela 4 apresenta os resultados:

Tabela 4 - Percepcio sobre aspectos das reuniées preparatorias e de planejamento do piloto
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem discordo  parcialmente totalmente

Questodes

As reunides
preparatorias da equipe
da PROPESSOAS
foram suficientes para 11,9% 20,24% 22,62% 30,95% 14,29%
esclarecer os critérios de
participagdo no Projeto
Piloto
A PROPESSOAS
realizou reunides de
planejamento separadas 15,48% 10,71% 30,95% 22,62% 20,24%
para gestores, chefias
imediatas e participantes
Os critérios de
porcentagem de
presencialidade exigidos
foram esclarecidos
durante as reunides de
planejamento com a
equipe da
PROPESSOAS
Os critérios para adog¢do
do regime parcial e
integral de teletrabalho
foram esclarecidos 16,67% 16,67% 21,43% 25,0% 20,24%
durante as reunides de
planejamento com a
PROPESSOAS

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

20,24% 15,48% 21,43% 23,81% 19,05%

Os dados revelam que os servidores tiveram uma satisfacdo moderada em relagdo as
reunides de planejamento do piloto. Ao somar as percentagens de "discordancia total e parcial"
com "nem concordo nem discordo", os indices de insatisfagdo (54,76% / 57,14% / 57,15% /
54,77%) se aproximam das somas daqueles que "concordam parcial ou totalmente" (45,24% /
42,86% / 42,86% / 45,24%). Sobre a questdo das "Reunides preparatorias foram suficientes",

30,95% dos participantes "concordam parcialmente" e 22,62% "nem concordam nem



discordam", indicando que, embora parte dos objetivos tenha sido cumprida, muitos nio se
sentiram totalmente seguros ou esclarecidos.

Na avaliagdo sobre "Reunides separadas para gestores e participantes", 22,62% dos
servidores permaneceram neutros, enquanto 25% "concordam parcialmente", sugerindo que a
segmentacdo adotada pela PROPESSOAS pode ndo ter sido percebida como benéfica. Em
relacdo ao "Esclarecimento dos critérios de presencialidade e teletrabalho", 25%
"concordaram parcialmente", mas 16,67% "discordaram parcialmente", revelando que muitos
servidores ndo entenderam totalmente os critérios, gerando duvidas e incertezas sobre o PGD.

Esses dados indicam que as reunides, embora tenham apresentado os critérios do PGD,
ndo foram eficazes para garantir uma compreensdo clara e a aceitacdo dos servidores. A
centralizacdo das decisdes € o foco nos procedimentos podem ter comprometido a clareza,
criando insatisfacdo e distanciamento entre gestores e servidores, o que reforca a buropatologia
de Thompson (1967).

A questdo 16 buscou verificar como os servidores perceberam os treinamentos e
orientacdes sobre a elaboracdo da Tabela de Atividades, uma das principais diretrizes para
medir o desempenho por resultados do programa a luz da IN 65/20, normativa adotada como
norteadora na fase 1 e 2 do piloto. A partir da tabela de atividades mensurada e definida pelos
orgdos e unidades, o SISGP era alimentado para que os participantes pudessem fazer seus
respectivos planos de trabalho, e registrar as atividades executadas e entregues. Por esse mesmo
mecanismo, o servidor foi avaliado.

Apesar dessa IN ndo estar mais vigente desde dezembro de 2022, continuou servindo
como norma pelos oOrgdos da administragdo publica que estavam em processo de
implementagdo ou com o PGD implantado, devido a lacuna gerada com a publicagdo da IN

89/22 que a revogou, até a publicacdo da IN 24/23. A Tabela 5 apresenta os resultados:

Tabela 5 - Percep¢io sobre aspectos das reunides orientacdes e de planejamento do piloto
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

Questoes

A equipe da

PROPESSOAS forneceu

informagdes, e/ou

modelos, e/ou 11,9% 22,62% 23,81% 26,19% 15,48%
treinamentos suficientes
para elaboracdo da
Tabela de Atividades
Durante a elaboragédo da
Tabela de Atividades
pela sua unidade
académica/orgdo, a

13,10% 13,10% 36,90% 15,48% 21,43%




Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

Questdes totalmente parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

equipe da
PROPESSOAS forneceu
apoio
Vocé participou do
processo de elaboragdo
da Tabela de Atividades 19,05% 8,33% 14,29% 22,62% 35,71%
na sua unidade
académica/orgao
O prazo estabelecido
pela PROPESSOAS
para a entrega da Tabela
de Atividades foi
adequado, considerando 8,33% 3,57% 38,10% 30,95% 19,05%
as informagdes, e/ou
modelos, e/ou
treinamentos fornecidos
previamente
Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

Os resultados expressam mais uma prevaléncia de respostas neutras e de concordancia
parcial, sugerindo falta de clareza e suporte continuo nas orientagdes da PROPESSOAS. Com
excecdo do aspecto sobre a “Participacdo no processo de elaboragdo” em que as respostas
indicam que 35,71% a maioria teve participagdo ativa. No entanto, segmentando a andlise da
resposta 15, o processo de orientagdo se mostrou deficiente, quando se verifica a “Adequacdo
dos prazos para a entrega da Tabela de Atividades” em que 38,10% mostraram neutralidade e
30,95% concordaram parcialmente, o que pode refletir incerteza sobre os prazos sugerindo
falhas na comunicagdo. Nesse sentido melhorias no processo de comunicagdo sdo necessarias
para definir prazos mais claros.

A ultima questdo fechada (17) dessa etapa de planejamento buscou levantar a percepgao
sobre treinamento e operacionalizacdo do sistema adotado a época para aplicar o programa
piloto do PGD, o SISGP-SUSEP, quanto a elaboracdo, cadastro e avaliagdo dos Planos de
Trabalho.

Reitera-se que a premissa basica para implantacdo do PGD, além de todas as diretrizes
normativas, exige a adogdo de um sistema informatizado com interface para envio de dados ao
MGI, em que possa ser mensurada as entregas realizadas pelos servidores e institui¢do.
Portanto, ¢ necessario que o servidor possua ou desenvolva habilidades com ferramentas de

TIC para aderir ao PGD. Na tabela 6 seguem expressos os resultados.



Tabela 6 - Percepcio sobre treinamento e usabilidade do SISGP

Discordo

Questoes totalmente

Discordo
parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Foi oferecido
treinamento
pela equipe da
PROPESSOAS
para operar o
sistema
SUSEP
adotado para o
Projeto Piloto

13,10% 13,10%

21,43%

26.19%

26,19%

Em relacdo ao
treinamento do
sistema
SUSEP vocé
considera que
as orientagdes
e 0 tempo 3,57%
disponibilizado
s foram
adequados para
ousoe
operacionaliza
¢do do sistema

14,29%

32,14%

35,71%

14,29%

Vocé se sentiu
bem orientado
quanto a
elaboragio,
cadastro,
registro e
avaliagdo dos 5,95%
Planos de
Trabalho no
sistema
SUSEP
durante o
treinamento

21,43%

26,19%

29,76%

16,67%

A equipe da
PROPESSOAS
apresentou
critérios e/ou
subsidios para
a elaboragdo e
avaliagdo dos
Planos de
Trabalho no
sistema para
gestores,
chefias
imediatas e
participantes

11,90% 20,24%

32,14%

25,0%

10,71%

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

A analise dos dados revelou percepcdes mistas sobre os treinamentos oferecidos pela

PROPESSOAS. A maioria dos servidores avaliou positivamente o treinamento sobre o sistema

SISGP, com 52,38% de concordancia parcial ou total, enquanto 26,20% discordaram e 21,43%



ficaram neutros, sugerindo dificuldades na compreensao do conteudo. Quanto a adequagao das
orientacdes e do tempo disponibilizado, 50% consideraram suficiente, mas 32,14% ficaram
neutros, o que pode indicar que o tempo ndo foi adequado para todos. Sobre as orientagdes para
a elaboracdo e avaliagdo dos Planos de Trabalho, 46,43% concordaram parcialmente ou
totalmente, 27,38% discordaram e 26,19% ficaram neutros, o que indica falta de clareza e
aplicabilidade pratica para parte dos servidores.

Os critérios e orientacdes para a elaboracdo ¢ avaliacdo dos Planos de Trabalho
apresentaram mais neutralidade (32,14%) e discordancia (32,14%), indicando que muitos
servidores ndo consideraram o treinamento claro ou 1til para suas necessidades.

Conclui-se que os treinamentos foram avaliados de forma mista. Embora uma parte
considere os treinamentos adequados, uma parcela relevante demonstrou neutralidade ou
discordancia, apontando para a necessidade de melhorias na clareza e na aplicabilidade pratica.
Os percentuais elevados de neutralidade e discordancia em relagdo aos critérios para os Planos
de Trabalho reforcam a necessidade de treinamentos mais claros, praticos e personalizados,
com foco nas necessidades dos servidores e no suporte continuo.

Os resultados da etapa de planejamento indicam satisfagdo moderada entre os servidores
do projeto piloto do PGD, com falhas na comunicagio e clareza, refletidas nas avaliagdes mistas
sobre as reunides preparatorias e o entendimento dos critérios de presencialidade e teletrabalho.
Isso pode ser explicado pelas disfungdes burocraticas descritas por Merton (1966) e Thompson
(1967), que apontam para a centraliza¢do das decisoes e a falta de adaptacdo as necessidades
operacionais.

A auséncia de treinamentos mais consistentes e de estratégias que promovam um
entendimento mais claro do PGD também reflete essas questdes. A neutralidade de grande parte
dos servidores em relag@o aos prazos e orientagdes fornecidas reforca a necessidade de maior
comunicacdo ¢ clareza nas diretrizes do projeto. De acordo com Tragtenberg (1980) ¢ Bresser-
Pereira (2000), essa resisténcia a inovagdo em uma estrutura burocratica rigida dificulta a
implementacdo de novas praticas de gestdo, como as promovidas pelo PGD.

Assim, o alinhamento entre os objetivos do PGD e sua execucdo pratica depende de
uma estrutura mais flexivel e participativa, os servidores se sintam mais seguros e informados
para cumprir as metas. Na subsecdo seguinte, sera analisada a percepgdo dos servidores sobre

a infraestrutura para o teletrabalho.



4.2.2.2 A infraestrutura para o projeto piloto

Como foi destacado na sec¢do 4.1, no decorrer da construgdo regulatoria do PGD foi
determinado que a responsabilidade por toda a infraestrutura necessaria, seja fisica, tecnologica,
e demais itens para exercer suas atividades na modalidade de teletrabalho, parcial ou integral,
¢ do servidor, ndo podendo incorrer aumento de despesa para a administracdo publica. Essa
diretriz foi mantida na IN 24/23, com a excecdo de que os equipamentos poderdo ser cedidos,
com o devido termo de responsabilidade pactuado, mas somente para quem estiver na
modalidade de teletrabalho integral (BRASIL, 2023a). Nesse sentido, essa fase do questionario
levantou o perfil da infraestrutura dos participantes que fizeram teletrabalho no projeto piloto.

A pergunta 19 solicitou uma avaliagdo sobre as condicdes para a execucdo das
atividades laborais no regime de teletrabalho durante o Projeto Piloto do PGD. A tabela 7

apresenta os resultados:

Tabela 7 - Condicdes de infraestrutura para o teletrabalho

Questdes Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

Possuo espago adequado 2,38% 0,00% 1,19% 25,00% 71,43%
?a‘g;’;’;gggo que utilizo 2,38% 2,38% 1,19% 67,86% 26,19%
O mobilidrio que utilizo 0,00% 1,19% 2,38% 7,14% 89,29%
¢ proprio
O mobilidrio que utilizo o o o o o
foi cedido pela UFG 85,71% 1,19% 32,14% 5,95% 3,57%
Possuo todos os
equipamentos de TI 4,76% 1,19% 2,38% 22,62% 69,05%
adequados e necessarios
Os equipamentos de TI 3,57% 1,19% 2,38% 14,29% 78,57%
sd0 proprios
Os equipamentos de TI 80,95% 4,76% 2,38% 7,14% 4,76%

foram cedidos pela UFG
Tenho que levar os
equipamentos de TI do
meu local de trabalho
para minha casa nos dias 80,95% 0,00% 5,95% 2,38% 4,76%
de teletrabalho e trazé-
los de volta quando
estou no presencial
A velocidade de internet
que utilizo em casa ¢ 0,00% 2,38% 3,57% 82,14% 11,90%
adequada

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

O teletrabalho exige uma infraestrutura minima adequada para garantir a execugao
eficaz das atividades, como apontado por Leite et al. (2019). Dos participantes, 71,43%

concordam totalmente que possuem espaco adequado para trabalhar, enquanto 25% concordam



parcialmente. Apenas 2,38% discordam totalmente, indicando que poucos enfrentam
dificuldades com as condi¢des de trabalho em casa, aspecto citado na literatura como um
obstaculo a eficacia do teletrabalho (Jaakson; Kallaste, 2010).

Em rela¢do ao mobiliario, 67,86% concordam totalmente que é adequado, com 26,19%
concordando parcialmente. A maioria dos trabalhadores (89,29%) utiliza mobilidrio proprio,
demonstrando uma dependéncia de recursos pessoais para criar um ambiente confortavel.
Brizante (2021) observa que a falta de suporte institucional resulta na transferéncia de custos
para o trabalhador, evidenciando uma desvantagem dessa modalidade, apontada no quadro 1.

Quanto aos equipamentos de tecnologia da informagdo e comunicacdo (TIC), 69,05%
dos respondentes afirmam que possuem todos os equipamentos necessarios, € 78,57% indicam
que esses equipamentos sdo de sua propriedade. Apenas 4,76% receberam os equipamentos da
instituicdo por cessdo, destacando um dos principais desafios do teletrabalho: o investimento
em tecnologia recai sobre os trabalhadores (Baccili, 2021).

Em resumo, os dados sugerem que os respondentes estdo em geral satisfeitos com o
espaco, mobiliario e equipamentos de TI, embora a responsabilidade por esses recursos recaia
em sua totalidade sobre os trabalhadores, refletindo a politica do PGD. Apesar da flexibilidade
e autonomia oferecidas pelo teletrabalho, a falta de suporte institucional, especialmente na
cessdo de equipamentos, permanece como uma fragilidade, especialmente no setor publico.
Ainda assim, mais de 70% dos participantes do projeto piloto e estdo aptos a exercer suas
atividades em teletrabalho, em conformidade com a legislacdo do PGD.

A questdo 20 buscou verificar as condigdes do espago utilizado para o teletrabalho. Os
dados revelam que 77,38% dos respondentes afirmam dispor de um espago dedicado, como um
escritorio, para realizar suas atividades, o que reflete a importancia da adequacdo do ambiente
para a produtividade ¢ bem-estar no teletrabalho, como apontado por Leite et al. (2019). No
entanto, 20,24% utilizam espagos coletivos, como salas ou quartos compartilhados, o que pode
impactar na concentragdo e eficacia do trabalho, como também observado por Baccili (2021),
que destaca os desafios de trabalhar em ambientes ndo isolados. Apenas 1,19% dos

respondentes realizam suas atividades em ambientes ndo adaptados.

4.2.2.3 A execugdo do projeto piloto
A etapa final do questionario buscou compreender a percepgdo dos servidores
sobre a execucdo do Projeto Piloto do PGD na UFG. A avaliag¢do, baseada nas respostas,

permitiu uma analise detalhada das impressdes dos participantes em relagdo ao teletrabalho e



outros aspectos, revelando areas que necessitam de ajustes e melhorias. Esse processo ¢
importante para atender os objetivos especificos da pesquisa.

A primeira pergunta procurou identificar a adesdo voluntaria ao projeto piloto. Apesar
de a regulamentacdo do PGD deixar claro que a participagdo ¢ voluntaria € uma opg¢ao do
servidor, a pergunta buscou verificar se essa diretriz estava sendo respeitada. Dos respondentes,
95,2% (80 servidores) afirmaram ter aderido voluntariamente; um gestor respondeu que ndo,
dois outros gestores mencionaram participar por serem diretores, e um servidor TAE indicou
que ndo aderiu voluntariamente.

Esses dados destacam a necessidade de capacitagdo e formagdo dos gestores sobre a
natureza e os objetivos do PGD, considerando que, como demonstrado neste estudo, o programa
visa promover a eficiéncia ¢ a melhoria do desempenho na gestdo. O fato de alguns gestores
nado se considerarem parte do PGD, ou afirmarem que participaram ndo por escolha, mas em
razdo de sua fungdo, evidencia um desconhecimento dos beneficios que o programa pode trazer
para uma gestdo orientada pelo planejamento, resultados, controle e avaliagdo das atividades
dos trabalhadores. Além disso, ¢ necessario verificar o descumprimento da normativa em
relacdo a participacdo de servidores sem adesdo voluntaria, o que contraria os principios
estabelecidos pelo PGD.

Questionados quanto ao perfil no sistema do SISPG, 61,9 % (52 servidores) cadastram
e executam seu plano de trabalho, e 38,1% cadastram, aprovam, executam e avaliam os planos
de trabalho, sendo um perfil de chefia no sistema. Seguem detalhados os perfis:

a) Cadastra, aprova, executa e avalia PT: oito Gestor (9,5% servidores), dois Vice
Gestor (2,4% servidores), 17 chefia imediata de coordenacdo/sessdo (20,2%
servidores), cinco vices chefia imediata de coordenacdo/sessdo (6,0%
servidores);

b) Cadastra e executa PT: 52 participantes (61,9% servidores)

A partir da pergunta 23, verificou-se em qual modalidade os participantes executaram
suas atividades, e um resultado inesperado surgiu, como ilustrado no grafico 6. Durante todo o
processo de pesquisa documental, nas diretrizes impostas pela PROPESSOAS para o projeto
piloto e nas informagdes oficiais coletadas, a modalidade de teletrabalho integral foi permitida

apenas em casos prioritarios, como descrito na subse¢do 4.2.1.



Além disso, nas consultas realizadas aos 6rgaos e unidades académicas participantes,
constatou-se que apenas duas servidoras optaram por aderir a essa modalidade, exercendo o

direito de prioridade, como estipulado pela IN 02/23, regra adotada pela PROPESSOAS.

Grafico 6 ~ Modalidade de execucéo de projeto piloto

Presencial

Teletrabalho integral

Teletrabalho parcial

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

Portanto, de acordo com os resultados expressos na Figura 11, havia 15 servidores na
modalidade de teletrabalho integral, 13 a mais do que as duas servidoras informadas pelos
gestores das UA/O. Esse dado ¢ relevante, pois os temas referentes aos rigidos critérios de
presencialidade exigidos pela gestdo e a falta de uma testagem mais ampla e inclusiva da
modalidade integral foram recorrentes nas respostas abertas, que serdo exploradas na subsegao
4.2.4.

Esse dado reforga as preocupacdes sobre as desigualdades no ambiente de trabalho
publico, especialmente quando se considera a rigidez burocratica que tende a reforgar divisoes
entre servidores com acesso a modalidades mais flexiveis de trabalho e aqueles que sdo
obrigados a cumprir presencialidade sem justificativa clara. Como discutido por Tragtenberg
(1980), a burocracia pode funcionar como um instrumento de dominag¢do que acentua as
desigualdades dentro da organizacdo. A burocracia, ao seguir regras impessoais e fixas, muitas
vezes ignora as realidades e necessidades concretas dos trabalhadores, exacerbando as
desigualdades entre os que t€ém maior acesso a privilégios e os que ficam a margem das decisdes
administrativas. Isso pode ser observado na forma como os critérios de teletrabalho integral
foram aplicados de maneira desigual e sem transparéncia, reforgando um ambiente de trabalho

marcado por assimetrias de poder e acesso a beneficios.



A questdo 24 buscou identificar como foram definidas as escalas de revezamento

adotadas para o teletrabalho parcial em cada UA/O. A pergunta tinha quatro opgdes de resposta:

diaria, semanal, quinzenal e o campo outros com resposta aberta. Mais da metade, 44 servidores

(52,4%) estiveram em escala semanal, seguidos de 11 servidores (11,9%) em escala diaria, e

seis (7,01%) em escala quinzenal. O campo outros apresentou relatos dos servidores sobre as

suas experiéncias de escala de revezamento, que retratam a variabilidade e discrepancia nesse

processo, Como Seguc:

L
I
111
1v.

Vi

VIIL
Vil
IX

XI.
XIL
XII.
XIV.

XVIL
XVIL
XVIIL
XIX.

Aproximadamente uns 40 dias,

Atualmente, cada periodo é de 45 dias;

Estou de forma integral;

Quantidade de dias variou conforme o tempo de duragdo do ciclo. Os
participantes foram separados em dois grupos, sendo que o primeiro grupo
ficou em teletrabalho na primeira metade do ciclo e o segundo grupo na
segunda metade do ciclo;

Divisdo da quantidade de dias do ciclo por 2;

No orgdo, depende da atividade de cada equipe. Dos que estdo em teletrabalho
parcial, tem equipes com 1, 2 ou 3 dias em teletrabalho;,

Teletrabalho integral;

O projeto piloto atual ndo faz escala de revezamento para a equipe que atuo;
Altera-se a equipe em teletrabalho a cada 45 dias;

Revezamento entre os quatro participantes, de forma a cumprir o percentual de
presencialidade exigido;

Depende da equipe e das atividades executadas, cada equipe tem sua escala,
Metade do plano de trabalho presencial, metade teletrabalho;,

A equipe de Sistemas esta em Teletrabalho Integral,

Cada ciclo foi de uma forma;

Dividiu o grupo em 2 que se revezaram, um indo presencial e outro remoto.
Depois trocaram uma vez,

Metade do periodo informado presencial e a outra remotamente;

Comecou quinzenal e hoje é mensal;

Mensal (em média);

Os outros dois servidores, estdo na modalidade integral e eu estou parcial, 60%

presencial e 40% remoto,



XX. A escala é alternada. Ndo é escala fixa;
XXI. Mensal;
XXII.  Periodo total dividido em duas turmas. Chegando em torno de 50 dias direto em

cada modalidade.

Ressalta-se que tampouco o regramento do PGD ou as diretrizes do projeto piloto
estabelecem diretriz sobre o formato do teletrabalho parcial, sendo essa uma das flexibilidades
proporcionada pelo programa. Essa pactuacdo ¢ realizada entre chefia e equipes. No caso da
UFG, conforme restricdo determinada pela Resolugdo N. 264/2024 deve ser mantido 40% de
presencialidade semanal. Mas as respostas apontam muitas diferencas entre as escalas. Além
disso, pode ser constatado que uma equipe teve 0 acesso € permissdo para executar suas
atividades em teletrabalho integral, modalidade ndo permitida de forma transparente para outras
UA/O do piloto pela PROPESSOAS, somente nos casos de prioridade de acordo com a IN
02/2023.

A pergunta 25 buscou avaliar a aspectos sobre a relagdo dos servidores com a Tabela de
Atividades que foi elaborada por cada UA/O, cadastrada no SISGP e serve de matriz para

elaboragdo do plano de trabalho. A tabela 8 apresenta os resultados:
Tabela 8 - Aspectos sobre a Tabela de Atividades na execucio do piloto

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente

Questoes

A descrigdo das
atividades reflete as que
vocé executa na sua
rotina de trabalho
Ela configurou no
formato de entregas
todas as atividades que 1,19% 5,95% 9,52% 29,76% 53,57%
vocé executa na sua
rotina de trabalho
A carga horaria atribuida
para cada atividade ¢
adequada ao tempo que 2,38% 3,57% 8,33% 34,52% 51,19%
vocé demanda na pratica
para realizar as entregas
Vocé teve dificuldades
em compreender a
Tabela de Atividades da
sua unidade/académica
orgdo para elaboragdo do
seu Plano de Trabalho
Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

0,00% 2,38% 5,95% 27,38% 64,29%

1,19% 15,48% 9,52% 25,00% 48,81%




A andlise da pergunta 25 revela que a maioria dos servidores considera que a Tabela de
Atividades cadastrada no sistema SUSEP reflete adequadamente suas rotinas de trabalho.
64,29% concordaram totalmente com a afirmacdo, e 27,38% concordaram parcialmente.
Apenas 2,38% discordaram parcialmente, indicando que a descricdo das atividades
formalizadas corresponde, em grande parte, as praticas diarias dos servidores. Isso sugere um
esforgo para garantir que as fungdes executadas sejam corretamente registradas, alinhando-se a
ideia de Merton (1966) sobre a importancia da correspondéncia entre processos formais e
rotinas cotidianas.

No que se refere a formatagdo das atividades no formato de entregas, 53,57%
concordaram totalmente e 29,76% parcialmente, o que evidencia uma boa aceitagdo dessa
estrutura. No entanto, 7,14% dos servidores discordaram total ou parcialmente, sugerindo que
ha margem para aprimoramento na forma como as atividades sdo registradas. A neutralidade
de 9,52% indica que ainda ha servidores que podem nao ter compreendido totalmente o formato
proposto, reforcando a necessidade de maior instrugdo e clareza no processo de cadastramento.

Sobre a carga horaria, 51,19% concordaram totalmente que o tempo registrado ¢
adequado, e 34,52% concordaram parcialmente. Embora a maioria considere que o tempo
estimado corresponde ao tempo real de execugao, 5,95% discordaram, apontando a necessidade
de revisdes pontuais. A neutralidade de 8,33% também sugere que alguns servidores
enfrentaram dificuldades para avaliar a carga horaria com precis@o, o que remete as discussoes
de Thompson (1967) sobre a adequacdo dos sistemas burocraticos padronizados pela
formalidade ¢ necessidade de controle as necessidades operacionais dos individuos na
organizagao.

Quanto a Tabela de Atividades a compreensdo foi avaliada positivamente, com 48,81%
discordando totalmente de terem tido dificuldades e 25,00% discordando parcialmente.
Contudo, 16,67% concordaram que enfrentaram dificuldades, apesar do percentual menor, esse
dado aponta para a importancia de melhorar a clareza do processo. Thompson (1967) e Bresser-
Pereira (2000) ressaltam que a implementacdo de sistemas burocraticos centralizados pode
gerar resisténcia e dificuldades, especialmente quando as instru¢des ndo sdo suficientemente
claras ou adaptadas as realidades dos servidores.

As perguntas 26, 27,28 e 29 trataram de verificar as informagdes referentes a elaboragao
do plano de trabalho semanal; frequéncia de encontros para o planejamento das UA/O acerca
das atividades executadas; registro de frequéncia na UA/O e acompanhamento das atividades

do plano de trabalho pelo gestor/chefia, respectivamente. A tabela 9 expressa esses resultados:



Tabela 9 - Elaboracio do PT, reunides de planejamento, registro de frequéncia e monitoramento
do PT

Elaboracio e monitoramento do PT, reuniées de planejamento e Frequéncia Frequéncia
registro de frequéncia Absoluta Relativa
Elaborado individualmente 55 65,5%
Elaboragdo de PT Elaborado com a chefia/gestor 24 28,6%
Elaborado pela chefia/gestor 2 2,4%
Nao elaboram (gestor) 3 3,6%
Total Geral 84 100,00%
Semanalmente 23 27,4%
N Quinzenalmente 9 10,7%
Ilzlil llllrcl-;(;ijeiio Mensalmente 20 23,8%
Nao ha reunides de planejamento 32 38,1%
Total Geral 84 100,00%
Registro diario, mesmo em teletrabalho 16 19,0%
. .. Registro somente no presencial 55 65,5%
Registro de frequéncia . oo .
Sem registro, desde o inicio do piloto 13 15,5%
Total Geral 84 100,00%
Diariamente 34 40,5%
_ Semanalmente 41 48,8%
I(;/(I)olr)lflitoramento Quinzenalmente 1 1,2%
Somente com a avaliagdo 8 9,5%
Total Geral 84 100,00%

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

Os dados da questdo 26 indicam que 65,5% dos servidores elaboram seu Plano de
Trabalho (PT) semanal individualmente, enquanto 28,6% realizam o planejamento em conjunto
com a chefia ou gestor, e uma pequena porcentagem, 2,4%, recebe o plano diretamente da
chefia. Esse resultado sugere uma autonomia no processo de planejamento, o que ¢ compativel
com o modelo de gestio orientada por resultados do PGD (Brasil, 2023).

Na perspectiva de Weber, a burocracia tem suas vantagens ao estabelecer estruturas
hierarquicas e garantir a previsibilidade das a¢des administrativas (Weber, 1982). No entanto,
o fato de que a maior parte dos servidores realiza a elaboracdo individual do Plano de Trabalho
pode refletir uma tentativa de flexibilizar a rigidez burocratica, alinhando-se as diretrizes da
Nova Gestao Publica (NGP). A descentralizagdo do controle sobre as tarefas, promovida pelo
PGD, pode permitir maior autonomia aos servidores, o que ¢ defendido pela NGP como uma
forma de aumentar a eficiéncia organizacional ¢ a flexibilidade no setor publico (Cavalcante,
2018).

Entretanto, os dados da questdo 27 mostram que 27,4% dos servidores participam de

reunides semanais, enquanto uma parcela relevante, 38,1% (32 servidores), indicou que ndo ha



reunides de planejamento. Esses nimeros refletem uma desconex@o entre a proposta de gestdo
integrada do PGD e as praticas de planejamento atuais nas UO/A. Ao cruzar esses dados com
os da questdo 26, que trata dos servidores que estdo elaborando seu Plano de Trabalho (PT)
semanal de forma individual (55), observa-se que 29 participantes, ou seja, quase 100%,
relataram ndo participar de nenhuma reunido de planejamento das suas atividades.

Na analise de Thompson (1967), essa falta de interagdo pode ser entendida como uma
forma de "buropatologia", em que a centralizagdo das decisdes na alta gestdo resulta em uma
desconexdo entre os niveis operacionais e estratégicos da organizagdo. A auséncia de reunides
regulares para planejar as atividades desvirtua o objetivo central do PGD, que ¢ a gestdo
orientada por resultados e a avalia¢do continua de desempenho (Brasil, 2022).

Com relagdo ao registro de frequéncia, cerca de 65,5% dos servidores mencionaram que
o registro de frequéncia ¢ realizado apenas quando estiveram em regime presencial, enquanto
19% continuaram registrando a frequéncia diariamente, mesmo em regime de teletrabalho. Esse
dado revela uma forte presenca de praticas tradicionais de controle de frequéncia, que
permanecem em parte das unidades, apesar das orientagdes do PGD.

Durante o projeto piloto, dois dias apds o inicio da 2* fase, foi publicada a Instru¢ao
Normativa (IN) 24/21 pelo governo federal, inaugurando o PGD 2.0 na administragao ptiblica,
como discutido na se¢@o 2.1. Uma das principais mudangas trazidas por essa norma foi a
dispensa do registro de frequéncia para os participantes do PGD, substituindo o controle de
assiduidade pelo foco em resultados. Essa alteracdo representou um alinhamento entre a politica
e a pratica de gestdo por desempenho.

No entanto, no contexto do projeto piloto, PROPESSOAS manteve a exigéncia do
registro de frequéncia nos dias de trabalho presencial, mesmo apo6s questionamentos sobre o
desalinhamento com a IN 24/23, nas poucas reunides realizadas ao longo das fases 2 e 3. Isso
reforca que as limitagdes impostas pela centralizagdo e controle hierarquico burocratico durante
o projeto piloto, um ambiente de teste, impediram a verificagdo operacional de diversas
inovagdes propostas pelo PGD, o que podera impactar o processo de implementacdo efetivo do
programa de forma mais ampla. A desobrigacdo do registro de frequéncia foi efetivamente
autorizada apenas com o inicio oficial do primeiro ciclo, em 19 de agosto de 2024.

Adicionalmente, os dados revelam que alguns gestores exigiram o registro de frequéncia
todos os dias, mesmo quando o servidor estava em regime de teletrabalho, evidenciando a
presenca de elementos de buropatologia no processo do piloto, reforcando a resisténcia as

mudangas dentro de uma estrutura burocratica rigida.



Os dados da questao 29 revelam que 40,5% dos servidores relatam um acompanhamento
diério, e 48,8% um acompanhamento semanal das atividades pactuadas. Apenas 1,2% dos
servidores informaram que o monitoramento ¢ feito quinzenalmente, e 9,5% relataram que s6
ocorre durante as avaliagdes finais. Este acompanhamento frequente das atividades sugere que
as UA/O estdo, em grande parte, comprometidas com o monitoramento continuo das atividades,
o que estd de acordo com o modelo de gestdo por resultados preconizado pelo PGD.

O controle continuo e a avaliagdo de desempenho sdo pilares centrais da Nova Gestao
Publica, e seu objetivo ¢ alinhar as atividades dos servidores com as metas organizacionais
(Elvira; Bezerra, 2023). No entanto, Thompson (1967) argumenta que o acompanhamento
excessivo pode se transformar em buropatologia se for mal direcionado, comprometendo a
autonomia dos servidores e refor¢cando a centralizagdo do poder nas maos dos gestores.

A pergunta seguinte (30) tratou de verificar se os participantes do piloto sentiam
diferenga no rendimento e desempenho das suas atividades entre as modalidades presencial e
teletrabalho. Os resultados revelam que 71,4% (60) dos servidores participantes do Projeto
Piloto do PGD relataram maior rendimento e desempenho na modalidade de teletrabalho,
enquanto 21,4% (18) afirmaram ndo observar diferengas entre as modalidades, e apenas 2,4%
( 2) indicaram que o desempenho ¢ superior no presencial. Ainda, foram registradas por outros
3 servidores no campo outras opgdes 0s seguintes relatos:

o Estou na modalidade presencial, mas sempre complemento com realizagoes em casa de
atividades do trabalho. Nesses casos, observo que as atividades que executo de casa
rendem mais.

e As vezes o rendimento é melhor no presencial e ds vezes é melhor no teletrabalho.

o Depende da atividade. Produgdo de textos, leitura de material inerentes ao trabalho,
reunioes de orienta¢do, elaboracdo de tutoriais. Estas atividades sdo melhor
desempenhadas em teletrabalho. Atendimento de demandas no sistema de chamado,
configuragoes do SEI, atendimento de processos e solicitacoes diversas demandam

maior contato com colegas e sdo melhor executadas presencialmente.

Esses dados evidenciam uma tendéncia favoravel ao teletrabalho como modalidade que
promove melhores condi¢des para o cumprimento de tarefas, especialmente aquelas que exigem
concentracao e autonomia, como apontado nos relatos adicionais sobre atividades especificas e
se soma as vantagens evidenciadas na se¢@o 2.2 no Quadro 1. Isso dialoga com a teoria de

Robert Merton (1966) sobre a adaptacao as novas dinamicas organizacionais e o fendmeno da



"incapacidade treinada", que pode ser minimizado quando servidores t€ém maior controle sobre
seu ambiente de trabalho e agenda, caracteristicas proprias do teletrabalho. Além disso, a
autonomia percebida no regime remoto corrobora as analises de Bresser-Pereira (2000) sobre a
Nova Gestdo Publica, que preconiza uma administragdo publica mais orientada por resultados,
e menos dependente de controles burocraticos rigidos. No entanto, o fato de que determinadas
atividades sd3o mais adequadamente realizadas no ambiente presencial, como o atendimento a
processos internos e interagdes colaborativas, reflete as limitagdes do teletrabalho ¢ a
necessidade de equilibrar as diferentes modalidades conforme as demandas organizacionais
(Filardi; Castro; Zanini, 2020; Hau; Todescat, 2018; Oliveira, 2023).

Essas constatagdes indicam que a escolha da modalidade de trabalho pelo servidor, seja
presencial ou teletrabalho, ndo deve ser restringida pela gestdo, mas sim ajustada aos perfis dos
trabalhadores, dos ambientes organizacionais e a sua adaptabilidade ao novo contexto de gestdo
por resultados. Ao permitir essa flexibilidade, proporcionada pelo PGD, ¢ possivel otimizar o
desempenho profissional dos servidores, garantindo, ao mesmo tempo, o equilibrio com suas
responsabilidades pessoais.

A proxima pergunta (31) tratou de examinar questdes que poderiam influir
no desempenho das atividades na modalidade de teletrabalho durante o Projeto Piloto do PGD.

A tabela 10 apresenta os resultados:

Tabela 10 - Aspectos que afetaram o desempenho das atividades do teletrabalho no projeto piloto
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

Questdes totalmente parcialmente nem discordo  parcialmente totalmente
Dificuldade para separar as
tarefas pessoais das 71,43% 14,29% 7,14% 5,95% 1,19%
profissionais

Cumprimento das
metas/entregas pactuadas no
Plano de Trabalho com a
chefia imediata/gestor(a)
O tempo de dedicag@o ao
teletrabalho ser inferior ao
desejado na execucdo das
atividades pactuadas
O cuidado dos
filhos(as)/enteados(as)/sobri
nhos (as) e as rotinas
envolvidas
Auséncia de supervisdo de
chefias
Dificuldade de comunicagdo
com a chefia imediata e 84,52% 10,71% 2,38% 0,00% 2,38%
gestor(a)

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

52,44% 13,41% 8,54% 6,10% 19,51%

70,24% 13,10% 10,71% 0,00% 5,95%

63,10% 7,14% 15,48% 13,10% 1,19%

73,81% 11,90% 9,52% 4,75% 0,00%




Os dados relativos a pergunta 31 do questionario, que avaliou o impacto de diferentes
fatores sobre o desempenho dos servidores durante o teletrabalho no Projeto Piloto do PGD,
fornecem uma visdo detalhada sobre as percepgdes dos participantes em relagdo a separagdo
entre as esferas pessoal e profissional, o cumprimento de metas, e a supervisdo das chefias. A
maioria dos respondentes (71,43%) discordou totalmente que houve dificuldade para separar as
tarefas pessoais das profissionais, enquanto apenas 1,19% concordaram totalmente com essa
dificuldade. Esse resultado sugere que a maioria dos servidores demonstrou uma adaptacéo
satisfatoria @ modalidade de teletrabalho, o que pode ser interpretado a luz da autonomia e
flexibilidade promovida pelo PGD (Brasil, 2023). Isso dialoga com o conceito de "gestdo por
resultados" defendido por Bresser-Pereira (2000), a responsabilidade individual do servidor ¢é
ampliada, e o controle por resultados, em vez de controle fisico, proporciona maior autonomia.

No que se refere ao cumprimento das metas pactuadas, 52,44% dos servidores
discordaram totalmente de que tiveram dificuldades em cumprir as entregas acordadas com
suas chefias, ¢ 6,10% concordaram totalmente. Esses numeros indicam que, mesmo com a
auséncia fisica da chefia, os servidores conseguiram manter o ritmo de trabalho e atender as
exigéncias, o que corrobora a eficacia do teletrabalho para atividades pautadas por metas e
resultados. Weber (1982), ao discorrer sobre a burocracia, enfatiza a importancia da
formalizag@o e clareza nas regras para garantir a eficiéncia. O PGD, ao instituir planos de
trabalho bem definidos, facilita o controle dos resultados, garantindo que, mesmo sem
supervisao presencial constante, as entregas sejam cumpridas de maneira eficaz.

Ainda assim, os respondentes que concordam parcialmente e discordam parcialmente
somam 31,92%, o que representa uma parcela relevante em relacdo ao tema e reforca que a
conciliagdo entre vida pessoal e profissional, no contexto do teletrabalho, ainda ¢ um desafio.
Esse resultado evidencia a necessidade de discutir ferramentas ou dindmicas que possam
auxiliar nessa conciliacdo, especialmente diante desse novo paradigma laboral. Como
demonstrado na se¢do 2.2, embora esse aspecto do teletrabalho seja apontado como uma
vantagem pela flexibilidade que oferece, também se apresenta como uma fragilidade (Aderaldo;
Aderaldo; Lima, 2017; Cruz, 2024; Falcdo, 2021; Filardi; Castro; Zanini, 2020; Oliveira, 2023;
Rosenfield; Alves, 2011).

Quanto a questdo do tempo de dedicacdo ao teletrabalho ser inferior ao desejado para
cumprir as atividades pactuadas, a grande maioria dos servidores (70,24%) discordou

totalmente, indicando que o tempo alocado foi suficiente. Esse dado sugere que a autonomia



proporcionada pelo teletrabalho, aliada a flexibilidade de gestdo do tempo, pode ser um fator
positivo no cumprimento das atividades.

Isso foi corroborado pelos dados relativos a auséncia de supervisdo de chefias e a
dificuldade de comunicagdo com a chefia imediata, em que 73,81% e 84,52% dos respondentes,
respectivamente, discordaram totalmente de que esses fatores afetaram suas atividades. A
natureza das atividades pactuadas no PGD, baseadas em metas ¢ resultados, pode explicar essa
baixa necessidade de supervisdo constante e direta. Isso se alinha a teoria de Merton (1966)
sobre a "incapacidade treinada", na qual a rigidez burocratica pode ser superada pela autonomia
do servidor, aumentando a eficiéncia. O teletrabalho, ao reduzir a supervisdo excessiva, ajuda
a mitigar essa disfuncdo, permitindo maior produtividade.

Outro aspecto analisado foi o impacto do cuidado de filhos e outras rotinas familiares,
em que 63,10% dos servidores discordaram totalmente de que isso interferiu em seu
desempenho. Embora o teletrabalho traga desafios na conciliagdo de responsabilidades
domésticas, os dados mostram que os servidores conseguem manter o foco no trabalho. Isso
reflete a necessidade de um equilibrio entre vida pessoal e profissional, que o teletrabalho
facilita, como estudos sobre a flexibilidade organizacional indicam (Jaakson; Kallaste, 2010).

Portanto, os dados refletem uma adaptacado satisfatoria dos servidores ao teletrabalho,
com baixa incidéncia de dificuldades relacionadas ao cumprimento de metas ou a supervisao.
A flexibilidade e autonomia, principios centrais da Nova Gestao Publica, mostraram-se eficazes
no contexto do PGD, refor¢ando a importancia de modelos gerenciais baseados em resultados
e metas claras, como discutido por Elvira e Bezerra (2023).

Mas como relatado em outros trabalhos ¢ necessaria uma avalicdo com dilatacdo
temporal maior sobre os impactos desse novo modelo na vida dos trabalhadores, pois outros
fatores advindos e relacionados a esses sdo apontados nas pesquisas como dificuldades e
fragilidades (Aderaldo; Aderaldo; Lima, 2017; Fayad, 2021; Junior; Luiz, 2023; Ressureigdo,
2022; Rodrigues, 2023; Rosenfield; Alves, 2011; Santana, 2023)

A pergunta 32 avaliou o grau de satisfagdo dos participantes do Projeto Piloto do PGD
na sua unidade académica/orgdo, considerando de 1 Pouco Satisfeito a 5 Muito satisfeito. Na

tabela 11 estdo expressos os resultados:

Tabela 11 - Grau de satisfacio das unidades e érgiaos com o Projeto Piloto do PGD

Questdes Média Mediana Desvio Padrao Moda
Centro de Recursos
Computacionais 4.5 5.0 0.62 5

(CERCOMP)




Questoes Média Mediana Desvio Padrao Moda

Centro Editorial e
Gréfico(CEGRAF) 3.8 4.0 0.84 3
Departamento de
Contabilidade e Finangas 4.4 5.0 0.89 5
(DCF)
Diretoria de Compras
(DCOM)
Faculdade de
Administragao, Ciéncias
Contabeis e Ciéncias
Econdmicas (FACE)
Faculdade de Ciéncias e
Tecnologia (FCT)

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

3.8 4.0 0.86 4

4.4 5.0 0.89 5

4.0 4.0 0.82 4

A andlise estatistica dos dados de satisfagdo do Projeto Piloto do PGD, separados por
orgdos e unidades académicas, revela alguns padrdes pertinentes. As médias de satisfacdo
variam entre 3,8 ¢ 4,5, com uma mediana que, em grande parte dos casos, atinge o valor maximo
de 5. Esses resultados indicam uma satisfagdo alta entre os participantes. No entanto, a analise
da dispersdo dos dados, evidenciada pelo desvio padrdo, mostra que existem variagdes em
certas unidades, sugerindo uma experiéncia mais heterogénea entre os individuos.

A Diretoria de Compras (DCOM) e, por exemplo, apresentou uma média de satisfagao
de 3,8, com um desvio padrao de 0,86, o que indica uma distribui¢do mais dispersa das
respostas, refletindo uma maior divergéncia nas percepgdes dos servidores sobre o projeto. Em
contrapartida, o Centro de Recursos Computacionais (CERCOMP) e o Departamento de
Contabilidade e Finangas (DCF) exibiram uma média de satisfagdo superior (4,5 e 4,39,
respectivamente), com desvios padrdes mais baixos, sugerindo uma avalia¢do mais uniforme e
positiva nessas unidades.

Esses dados podem ser discutidos a luz da teoria da buropatologia de Thompson (1967),
que aborda os problemas enfrentados por organizacdes burocraticas diante de inovagdes e
mudangas. A alta satisfacdo nas unidades com menos variagdo pode estar associada a uma
gestdo mais descentralizada, com menos controle e padronizagdo das praticas do PGD. Por
outro lado, as unidades com maior dispersdo podem ter enfrentado desafios no processo do
projeto piloto do PGD, caracterizados pela dificuldade de adaptagdo a novos modelos de
trabalho, como o teletrabalho.

A flexibilidade proporcionada pelo PGD, especialmente com o teletrabalho, ¢ uma
caracteristica frequentemente mencionada como um ponto positivo do programa (Hau;

Todescat, 2018; Mourdo, 2024; Oliveira, 2023; Rodrigues, 2023). No entanto, essa mesma



flexibilidade pode gerar desconforto em setores que, historicamente, operam com estruturas
mais rigidas e hierarquicas, como sugere o modelo burocratico weberiano (Weber, 1982).

Além disso, a satisfacdo elevada observada em algumas unidades pode ser
correlacionada @ maior autonomia proporcionada pelo teletrabalho, como discutido na se¢do
2.2 da dissertagdo (Filardi; Castro; Zanini, 2020; Junior; Luiz, 2023; Leite; Lemos, 2020; Leite;
Lemos; Schneider, 2019; Nascimento, 2023; Pereira, 2023). Orgéios como o CERCOMP, que
atuam com tecnologia e comunica¢do, podem se beneficiar mais facilmente desse tipo de
modelo, uma vez que suas atividades s3o mais compativeis com o teletrabalho e a mensuragéo
de resultados por entregas. Unidades com atividades administrativas mais tradicionais, como a
DCOM, podem enfrentar mais dificuldades na adaptacao.

Do ponto de vista gerencial, de acordo com Elvira e Bezerra (2023) sugerem, a falta de
participagdo dos servidores no processo de elaboragdo das politicas de implementacdo pode
gerar resisténcia e impactar a satisfacdo. Isso € particularmente relevante nas unidades com
maior dispersdo nas avaliagdes de satisfagdo, os critérios rigidos estabelecidos pela alta gestao
da UFG, delegando a PROPESSOAS a coordenagdo do projeto piloto do PGD, podem ter sido
percebidos como uma imposi¢do, em vez de um processo colaborativo.

Em termos de percentuais, € notavel que a maioria das unidades atingiu uma mediana
de 5, indicando que mais da metade dos servidores expressou um nivel elevado de satisfacdo
com o projeto piloto. Isso sugere que apesar das variacdes, limitagcdes de participagdo, de falta
de transparéncia e desafios, o projeto piloto foi bem-recebido pelos participantes. O grafico 7

apresenta os dados da tabela para melhor percepgao visual.



Grifico 7 ~ Grau de satisfacdo dos participantes por unidades e érgiaos com o Projeto Piloto do
PGD
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Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

O grafico 8 apresenta o resultado da satisfagdo geral de todos os participantes

respondentes, sem separagao por o6rgdo/unidade académica.



Grifico 8 ~ Grau de satisfacio geral
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A ultima pergunta fechada (33) voltada para todos os participantes buscou
identificar quais modalidades adequadas para sua unidade académica/orgdo aderir ao PGD
quando for implementado na UFG, com base na experiéncia do projeto piloto. Essa pergunta
permitia a escolha de mais de uma opgao, e apresentava as seguintes opcdes:

e Teletrabalho integral;

e Teletrabalho parcial, com 60% de presencialidade;

e Teletrabalho parcial, com 50% de presencialidade;

e Teletrabalho parcial, com 20% de presencialidade;

e Teletrabalho parcial, com percentual de presencialidade a ser definido pela unidade
académica/orgao;

e Presencial.

Portanto, os participantes podiam escolher mais de uma opg¢do dentre essas. Dos 84
respondentes, 15 optaram por duas ou mais escolhas. Desses, 10 escolheram o Teletrabalho
integral e Teletrabalho parcial, com percentual de presencialidade a ser definido pela
unidade académica/orgao; dois optaram por Teletrabalho integral ¢ Teletrabalho parcial,
com 20% de presencialidade; dois por Teletrabalho integral, Teletrabalho parcial, com
20% de presencialidade ¢ Teletrabalho parcial, com percentual de presencialidade a ser
definido pela unidade académica/érgio ¢; um optou por Teletrabalho parcial, com 60% de
presencialidade e Teletrabalho parcial, com percentual de presencialidade a ser definido

pela unidade académica/érgao.



Portanto, mesmo com variabilidade dentro os que escolheram mais de uma opgao, o
teletrabalho integral ¢ preponderante, e as opgoes escolhidas de modalidade parcial apresentam
baixo percentual de presencialidade, ou a propor¢ao sendo definida pelos locais, sem limitacéo.

O resultado considerando o conjunto de dados indica a modalidade de teletrabalho
integral como a mais escolhida, com 65,5% dos respondentes optando por essa forma de
trabalho. Essa preferéncia destaca uma tendéncia de flexibilizagdo no ambiente de trabalho, os
servidores valorizam a possibilidade de realizar suas atividades fora da organizagdo, sem a
necessidade de comparecimento fisico.

Além disso, 31% dos participantes indicaram que consideram o teletrabalho parcial com
percentual de presencialidade a ser definido pelo local como a segunda opcao mais adequada.
Isso sugere uma demanda por um modelo hibrido que equilibre o teletrabalho com o presencial,
adaptando-se as necessidades especificas de cada unidade académica/6rgdo ou atividade.

Outras modalidades, como o teletrabalho parcial com 20%, 50%, ¢ 60% de
presencialidade, receberam menos adesdo, com percentuais de 9,5%, 7,1% e 7,1%,
respectivamente. A opgao presencial ndo recebeu nenhuma escolha, o que reflete uma clara
preferéncia dos respondentes por alguma forma de teletrabalho.

A preferéncia pelo teletrabalho integral e por modalidades hibridas reflete um
movimento em dire¢do a flexibilizacdo e modernizagdo das relagdes de trabalho, que estdo
alinhadas com os principios da NGP. Segundo Weber (1982), a burocracia classica, apesar de
sua eficiéncia em garantir o controle e a previsibilidade, ¢ limitada em sua capacidade de
adaptacdo a mudancas rapidas. A NGP, por outro lado, busca superar essas limitagcdes ao
promover modelos de gestdo mais flexiveis e orientados para resultados.

No contexto do teletrabalho, a flexibilizagdo do local de trabalho esta em consonancia
com a necessidade de modernizagdo das praticas administrativas, como defendido por Bresser-
Pereira e Motta (2004), que vé a NGP como uma resposta as ineficiéncias do modelo
burocratico tradicional. A adogdo do teletrabalho integral ou parcial com percentual variavel de
presencialidade permite que as instituicdes se ajustem as especificidades das demandas
administrativas, sem comprometer a eficiéncia e a produtividade, como estipulado pelo PGD.

As duas tultimas perguntas fechadas (34 e 35) do questionario foram direcionadas
exclusivamente aos diretores das unidades académicas e 6rgdos participantes do projeto piloto.
Como indicado na tabela 3 - Perfil economico e funcional dos servidores, responderam ao
questionario cinco diretores de UA/O e dois vice-diretores. Para a estratificacdo dos dados

dessas respostas, foram considerados seis gestores no total, representando cada uma das seis



UA/O que participaram do projeto piloto e desta pesquisa. Vale destacar que a PROPESSOAS,
apesar dos convites reiterados, ndo contou com nenhum respondente.

A primeira solicitou que avaliassem questdes relacionadas a participacdo das suas
respectivas UA/O no Projeto Piloto, enquanto a segunda abordou os impactos positivos gerados

na participagdo. Os resultados estio apresentados nas tabelas 12 e 13:

Tabela 12 - Avaliacio dos diretores sobre a participacio dos locais sob sua gestdo no Projeto Piloto
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente  parcialmente  nem discordo  parcialmente totalmente

Questdes

Tenho dificuldades para
monitorar/acompanhar as

atividades dos participantes 2 ! ! 2 0
no sistema SUSEP

Tenho dificuldades para

monitorar/acompanhar as 2 0 0 2 ’

atividades dos participantes
na rotina didria
O rendimento, desempenho
e a execucdo das atividades
dos participantes durante o 0 1 0 5 0
piloto tem sido superior
desde a adesdo
O rendimento, desempenho
e a execucdo das atividades
dos participantes durante o
piloto ¢ melhor quando estao
na modalidade de
teletrabalho
As entregas registradas pelos
participantes nos Planos de
Trabalho refletem as 0 0 1 1 4
atividades executadas na
pratica pelas equipes
Tenho dificuldades para
realizar as avalia¢Ges dos
Planos de Trabalho dos
participantes

Fonte: Elaborada pela autora, 2024.

Os dados da pergunta 34 revelam percepgoes distintas entre os diretores das unidades
académicas e orgdos sobre o Projeto Piloto do PGD. Em relagéo a dificuldade de monitorar
atividades no sistema SISGP, dois concordam parcialmente que ha essa dificuldade, enquanto
trés discordam parcial ou totalmente. O acompanhamento didrio das atividades no teletrabalho
¢ visto como desafiador por quatro dos gestores, que concordam parcial e totalmente com essa
dificuldade.

Em termos de desempenho e rendimento dos participantes, cinco dos diretores
concordam parcialmente que houve melhora desde a adogdo do PGD, embora trés tenham

respostas divergentes quanto ao rendimento especificamente no teletrabalho. Isso pode indicar



que, embora o teletrabalho ofereca vantagens em termos de produtividade para determinadas
atividades, pode ndo ser igualmente eficaz para todas as fun¢des desempenhadas pelas equipes,
reforcando a necessidade de adaptar a gestdo por resultados as diferentes naturezas de trabalho
como exposto no trabalho de Bresser-Pereira (1990). Sobre as entregas registradas nos Planos
de Trabalho, 5 dos diretores acreditam que refletem as atividades realizadas, sugerindo
alinhamento entre planejamento e execugao.

Quanto a avaliagdo dos Planos de Trabalho, quatro discordam que enfrentam

dificuldades, enquanto outros dois concordam parcialmente com essa dificuldade.

Tabela 13 - Avaliacio dos diretores sobre impactos positivos da participacdo das UA/O no projeto
piloto

Questdes Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente  nem discordo  parcialmente totalmente

Envolvimento das equipes 0 0 0 4 2
ngtrole sobre processos e 0 0 0 3 3
atividades
Autonomia de cada servidor 0 1 0 2 3
sobre suas tarefas/processos
Comunicagdo entre chefia e 0 1 1 2 )

subordinados
Fonte: Elaborada pela autora (2024)

Os resultados da pergunta 35 revelam que o envolvimento das equipes foi amplamente
percebido como positivo durante o Projeto Piloto do PGD, com quatro dos diretores
concordando parcialmente e dois concordando totalmente com essa avaliagdo.

Em relagdo ao controle sobre processos ¢ atividades, os resultados sdo igualmente
positivos, com trés dos diretores concordando parcialmente e trés concordando totalmente que
houve impacto positivo. Quanto a autonomia dos participantes sobre a execucdo de suas tarefas
cinco gestores concordaram parcial e totalmente que foi positiva. No que diz respeito a
comunicacdo entre chefia e subordinados, os resultados sdo mais divididos: dois concordaram
parcialmente e dois concordaram totalmente que houve melhorias, enquanto um discorda
parcialmente e um nem concorda nem discorda.

As analises realizadas por meio da estatistica descritiva da percepcao dos participantes
do Projeto Piloto do PGD na UFG nesta subse¢do revelaram desafios na implementacdo do
programa, bem como oportunidades para seu aprimoramento.

No que tange a percepcdo do planejamento do Projeto Piloto, os dados mostram que a
maioria dos participantes demonstrou um conhecimento apenas parcial das normativas que

regulamentam o PGD, especialmente o Decreto 11.072/22 e a Instrugdo Normativa 24/23. Essa



falta de conhecimento sugere que apesar dos servidores terem uma compreensao basica das
diretrizes, a falta de aprofundamento pode prejudicar a execugdo efetiva do projeto. A
familiaridade limitada com as normas refor¢ca a necessidade de acdes de capacitacido
consistentes e continuadas, como destacado na literatura sobre reformas administrativas e
gestdo publica, o alinhamento entre a formacdo dos servidores e as politicas de gestdo ¢é
apontado como um fator necessario para o sucesso de novas politicas de gestdo (Tragtenberg,
2006; Bresser-Pereira, 2000).

Além disso, o uso de ferramentas relativamente informais, como reunides e e-mails,
como principais instrumentos de capacitacdo, aponta para uma deficiéncia no processo de
planejamento. A baixa utilizagdo de métodos mais aprofundados, como treinamentos e tutoriais,
sugere que as estratégias de capacitagdo utilizadas pela PROPESSOAS nao foram suficientes
para garantir uma compreensdo adequada dos objetivos e diretrizes do projeto pelos
participantes. Essa falha de comunicacdo ¢ condizente com as discussdes tedricas sobre
buropatologia, a centralizagdo das decisdes e a desconexdo entre as diretrizes institucionais e
as realidades operacionais sdo apontadas como obstaculos a implementacdo de novas praticas
de gestdo (Thompson, 1967).

Quanto a execucdo do Projeto Piloto, a analise revela que os servidores enfrentaram
desafios similares aos observados na fase de planejamento. As percepgdes indicam que, embora
a maioria dos participantes tenha expressado satisfacdo moderada com a execucdo, as
avaliagoes foram mistas quanto a clareza das orientacdes para a elaboragdo dos Planos de
Trabalho. Isso reflete a existéncia de falhas no processo de comunicacdo ¢ na adaptagdo das
diretrizes as necessidades operacionais dos servidores. A auséncia de treinamentos mais
consistentes e direcionados as especificidades de cada setor se manifestou como um fator que
comprometeu a execug¢ao do projeto, como evidenciado pela neutralidade ou discordancia de
grande parte dos servidores em relacdo as orientagdes fornecidas.

A analise teorica revela que a resisténcia observada em alguns setores esta associada as
caracteristicas de estruturas burocraticas tradicionais, a centralizacdo das decisdes ¢ a falta de
flexibilidade nas diretrizes institucionais dificultam a adapta¢do dos servidores as novas
praticas de gestdo (Merton, 1966; Tragtenberg, 1980). Para superar esses desafios, faz-se
necessario adotar uma abordagem mais participativa e transparente, os servidores possam
sentir-se mais informados e capacitados para implementar o PGD de forma eficaz.

A partir dessa analise, ¢ possivel identificar os principais desafios na execucido do

Projeto Piloto, como a falta de clareza nas orientagdes e a insuficiéncia de treinamentos. No



entanto, também foram apontadas oportunidades de melhoria, especialmente no que se refere a
necessidade de uma capacitagdo continua e personalizada, que atenda as necessidades
especificas dos servidores. A subsecdo seguinte focara na andlise estatistica por cluster,
buscando identificar padrdes nas percepcdes dos participantes e aprofundar a compreensao

sobre os fatores que podem influenciar em uma implementagéo efetiva do PGD.

4.2.3 Anadlise estatistica por cluster

Essa subsec¢do foi elaborada para realizar uma analise estatistica por agrupamento das
respostas fornecidas pelos participantes do questionario aplicado no Projeto Piloto do PGD.
Para isso, as respostas as perguntas fechadas e objetivas foram organizadas em uma escala
ordinal, os valores representam diferentes niveis de concordancia ou percepcao sobre os topicos
investigados. Em seguida, essas respostas foram agrupadas em trés grandes temas:
Planejamento, Infraestrutura ¢ Execugdo, como descrito a seguir:

e A se¢do Planejamento reuniu as questdes relacionadas ao processo de planejamento do
Projeto Piloto, incluindo a avaliagdo das diretrizes e a percepgdo dos servidores sobre
0s critérios e treinamentos recebidos;

o A secdo Infraestrutura tratou das questdes relativas aos recursos tecnoldgicos, fisicos e
demais condic¢des necessarias para que os servidores pudessem trabalhar em regime de
teletrabalho;

o A secdo Execucdo foi composta pelas perguntas associadas a realizacdo das atividades
dentro do Projeto Piloto, focando na experiéncia pratica dos servidores em relagdo ao
cumprimento de metas e a efetiva execugdo das atividades previstas.

Essa divisdo por segdes foi realizada com o intuito de entender melhor como os
servidores se agrupam em relagdo a cada um desses aspectos do projeto, permitindo identificar
possiveis padroes de respostas e pontos de atencdo especificos em cada area

Para verificar se havia um padrdo nas respostas dos entrevistados em relagdo as trés
secdes do questionario (Planejamento, Infraestrutura e Execu¢do), foram aplicadas técnicas de
analise de agrupamento, que permitem identificar grupos de individuos com respostas
semelhantes. Inicialmente, foram geradas matrizes de distancia euclidiana, que ¢ uma medida
de dissimilaridade entre os entrevistados, considerando cada se¢do separadamente. A distancia
euclidiana mede o grau de diferenca entre as respostas de dois entrevistados, de forma que,

quanto maior a distancia, maior a diferenga.



Ap0s a construcao das matrizes de dissimilaridade, as distancias entre os entrevistados
foram submetidas ao Agrupamento Hierarquico Aglomerativo usando o método UPGMA
(Unweighted Pair Group Method using Arithmetic averages). O UPGMA ¢ um método de
agrupamento que utiliza as médias aritméticas das distancias entre os elementos, evitando que
os agrupamentos sejam influenciados por valores extremos. A vantagem desse método € que
cria grupos de maneira eficiente e balanceada, tornando-o mais adequado para identificar
padroes em dados com caracteristicas variadas, como no caso do questionario aplicado.

Essa escolha metodoldgica se justifica porque o UPGMA permite formar agrupamentos
mais homogéneos entre os entrevistados, sendo mais eficiente na identificagdo de padrdes do
que outros métodos de agrupamento, que podem ser mais suscetiveis a distor¢des causadas por
respostas atipicas ou extremos. As analises foram conduzidas no software R v.4.1.2, utilizando
0 pacote 'stats', que contém as func¢des necessarias para realizar o calculo das dissimilaridades
¢ a construcao dos dendogramas, que sdo representacdes graficas desses agrupamentos.

Além disso, foram incorporadas ao estudo algumas variaveis sociodemograficas
(Género, Idade, Filhos, Moradia com dependente menor de idade, e Orgﬁo/Unidade Académica
vinculado) para ajudar a explicar o padrdo de agrupamento encontrado. Essas variaveis foram
escolhidas porque poderiam influenciar a maneira como os entrevistados perceberam as fases
do projeto (Planejamento, Infraestrutura e Execuc¢do). Por exemplo, pessoas com diferentes
idades ou responsabilidades familiares podem ter experiéncias distintas com o teletrabalho e,
consequentemente, percepcdes diferentes sobre o planejamento ou a execugdo do Projeto
Piloto. Essas variaveis foram adicionadas aos dendogramas, que sdo diagramas em forma de
arvore que mostram como os grupos de entrevistados se organizam com base nas distancias
calculadas.

Com os testes aplicados, os dendogramas das diferentes segdes (Planejamento,
Infraestrutura ¢ Execugdo) foram comparados entre si para investigar se os entrevistados
percebem as diferentes fases do Projeto Piloto de forma semelhante. Para essa comparacao,
foram criados tanglegramas, que sdo graficos que conectam dois dendogramas e ajudam a
visualizar como os agrupamentos se alinham entre diferentes conjuntos de dados. Por exemplo,
um tanglegrama entre Planejamento e Execucdo permite verificar se os mesmos entrevistados
que foram agrupados pelas mesmas variaveis sociodemograficas em termos de percepgdo do
planejamento também o foram na execu¢do. Para criar os tanglegramas, foram utilizados os
pacotes 'ggdendro' (Vries; Tree), 2024)e 'dendextend' (Galili, 2015) no software R, que

facilitam a comparagdo visual dos agrupamentos entre as diferentes fases do projeto. Essas



analises permitiram realizar uma analise mais acurada das respostas dos entrevistados, para

verificar se os resultados apresentados na estatistica descritiva sdo consistentes.

4.2.3.1 Resultados

O questionario aplicado para avaliar o Projeto Piloto do PGD na UFG apresentou uma
excelente consisténcia interna, com um Alfa de Cronbach (a) de 0,87. Esse valor indica que os
itens do questionario medem com precisao o que se propdem, garantindo que os resultados sdo
confiaveis. Quando analisadas individualmente, as se¢des de Planejamento e Execugdo também
mostraram excelente consisténcia interna, com a = 0,90 para ambas, o que reforga a solidez das
respostas dentro desses temas. A se¢do de Infraestrutura apresentou uma consisténcia interna
substancial, com o = 0,78, o que também ¢ considerado adequado, embora indique uma ligeira
variag@o na forma como os entrevistados percebem os itens relacionados a infraestrutura.

A andlise de agrupamento, realizada para identificar padrdes nas respostas dos
participantes, revelou alta dissimilaridade entre as respostas dos entrevistados. Isso se reflete
na baixa distancia entre as ramifica¢des dos clados nos dendrogramas gerados para cada seg@o,
o que indica que, independentemente de estarmos analisando o Planejamento, a Infraestrutura
ou a Execugdo, as respostas sdo bastante divergentes entre os participantes. Essa divergéncia
sugere que os individuos percebem as diferentes fases do Projeto Piloto de forma muito pessoal,
resultando em uma auséncia de padrdo comum nas respostas.

Mesmo quando as variaveis sociodemograficas (como idade, género, se possuem filhos,
se residem com os filhos e o 6rgdo de atuacdo) foram incorporadas aos dendrogramas, nio
mostraram impacto relevante na forma como os entrevistados responderam as questdes do
questionario. Ou seja, ndo ha evidéncias de que essas variaveis influenciem a percepcao dos
servidores sobre o planejamento, infraestrutura e execu¢do do PGD. Isso indica que as respostas
sdo moldadas por experiéncias e interpretacdes individuais, em vez de serem influenciadas por
fatores sociodemograficos especificos.

Qual a razdo das trés etapas (Planejamento, Infraestrutura e Execuc¢do) terem sido
analisadas separadamente? Porque cada uma dessas secoes reflete uma fase distinta do Projeto
Piloto. O Planejamento diz respeito as diretrizes iniciais, como o conhecimento sobre as normas
e o preparo para a execu¢ao do projeto piloto. A se¢do de Infraestrutura foca nas condigdes
fisicas e tecnologicas necessarias para que os servidores desempenhem suas fungdes, como
acesso a equipamentos ¢ espago de trabalho adequado. Finalizando, a se¢do de Execuc@o trata

da aplicagdo pratica das atividades planejadas e das dificuldades encontradas no dia a dia do



ambiente de teste que o projeto piloto proporcionou. Ao separar essas trés fases, a analise
buscou identificar se havia diferencas na forma como os servidores perceberam cada uma, mas
os resultados mostraram que a percepg¢do de cada fase ¢ igualmente variada e individualizada,
sem uma tendéncia clara entre os grupos analisados.

Portanto, a implantagdo do Projeto Piloto na UFG foi percebida de forma bastante
individual, com a maioria das respostas variando amplamente entre os servidores,
independentemente de suas caracteristicas demograficas. Isso sugere que a experiéncia de
participagdo no projeto ndo ¢ influenciada por fatores como género ou idade, mas por
particularidades pessoais e profissionais de cada servidor.

Nas figuras 6, 7 e 8 sdo apresentados os dendrogramas das analises de agrupamento
realizadas com o método UPGMA, a partir das matrizes de distancia euclidiana das respostas
dos participantes. As cores nas barras horizontais representam as variaveis sociodemograficas,
usadas para tentar explicar os padrdes de agrupamento observados, apesar de, como

mencionado, essas variaveis ndo tenham gerado um padréo consistente.

Figura 5 ~ Dendrograma resultado dos testes realizados da fase de planejamento
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Fonte: Elaborado pela autora, 2024.



Figura 6 ~ Dendrograma resultado dos testes realizados da fase de Infraestrutura
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Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Figura 7 ~ Dendrograma resultado dos testes realizados da fase de Execucio
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Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

E importante destacar que, além da baixa concordincia entre as respostas dos
entrevistados dentro de cada etapa do Projeto Piloto, cada uma das fases do projeto —
Planejamento, Infraestrutura ¢ Execucdo — é percebida de forma distinta pelos participantes.
Isso significa que, mesmo que os mesmos individuos tenham participado de todas as etapas,
suas respostas ndo seguem um padrao consistente ao longo do questionario.

As andlises de agrupamento mostraram que ndo houve coincidéncia entre os grupos
formados nas diferentes fases do projeto, como ilustrado nas figuras 6, 7 e 8, ou seja, o padrao
de respostas dos entrevistados na fase de Planejamento ndo ¢ o mesmo observado na fase de
Infraestrutura e difere da fase de Execugao. Essa falta de concordancia entre os agrupamentos

sugere que os participantes avaliam cada fase de maneira independente, e as percepcdes sobre



o planejamento, por exemplo, ndo estdo necessariamente alinhadas com as percepgdes sobre a
infraestrutura ou a execucao.

A desconexao entre os agrupamentos nas diferentes etapas revela que as pessoas tendem
a focar em aspectos distintos de cada fase do projeto, o que pode ser reflexo das diferentes
demandas e desafios associados a cada uma. Por exemplo, a percepcdo de uma fase de
Planejamento bem-organizada pode ndo ser suficiente para garantir que 0s mesmos
entrevistados considerem a Infraestrutura adequada ou a Execucao eficaz. Esse comportamento
reflete uma visdo fragmentada da implantacdo do projeto, na qual as impressdes sobre uma
etapa ndo influenciam diretamente as percepgoes sobre as demais.

Dessa forma, os resultados indicam que as trés fases do Projeto Piloto — planejamento,
infraestrutura ¢ execucdo — sdo percebidas como dimensoes distintas e independentes, com
variagdes na forma como os entrevistados avaliam cada uma. Isso ressalta a necessidade de
abordar as etapas de implantacdo de maneira individualizada, considerando que o sucesso em

uma fase ndo necessariamente garante uma percepgao positiva nas outras.

Figura 8 ~ Tanglegrama para inspec¢fo visual do padrio de concordéincia entre Planejamento e
Infraestrutura
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Fonte: Elaborado pela autora, 2024.



Figura 9 ~ Tanglegrama para inspecio visual do padrio de concordancia entre Infraestrutura e
Execucio

Infraestrutura Execugao

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Figura 10 ~— Tanglegrama para inspec¢ao visual do padrao de concordéincia entre Planejamento
e Execuc¢ao
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Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

As figuras 9, 10 e 11 apresentam tanglegramas, que sdo representagdes graficas usadas
para a inspecdo visual da correspondéncia entre os agrupamentos de respostas dos entrevistados

nas diferentes se¢des do questionario aplicado para o Projeto Piloto do PGD na UFG. Esses



tanglegramas permitem observar como os padroes de respostas se alinham, ou divergem, entre
as trés fases analisadas: Planejamento, Infraestrutura e Execucao.

Cada tanglegrama conecta dois dendrogramas (diagramas de agrupamento hierarquico)
correspondentes a duas secoes diferentes, permitindo a visualizagcdo de como os individuos que
foram agrupados de forma semelhante em uma secdo também (ou ndo) foram agrupados em
outra. Por exemplo, o tanglegrama entre Planejamento e Infraestrutura mostra se os
participantes que apresentaram respostas semelhantes no Planejamento também se
comportaram de maneira parecida em suas respostas sobre a Infraestrutura.

Os tanglegramas ajudam a identificar se ha concordancia entre os padrdes de
agrupamento nas diferentes fases do projeto. Se as ramificacdes dos tanglegramas forem
paralelas ou proximas, isso indicaria uma alta correspondéncia entre as respostas das duas
secdes comparadas. No entanto, se houver muitos cruzamentos ou divergéncias entre as
ramificagdes, isso revela que os entrevistados percebem as fases do Projeto Piloto de maneira
distinta, o que foi observado nos dados.

Portanto, as figuras 9, 10 e 11 destacam graficamente a discrepancia nas percepgdes dos
participantes entre as diferentes fases da implementagdo do PGD. Mostram que, mesmo que os
mesmos individuos tenham participado de todas as fases, suas respostas ndo seguem um padrao
consistente, reforcando a ideia de que Planejamento, Infraestrutura e Execucédo sdo percebidos
como etapas separadas e independentes na implantacao do projeto.

A analise estatistica por cluster apresentada teve como objetivo identificar padrdes nas
respostas dos participantes do Projeto Piloto do PGD. Os resultados revelaram uma alta
dissimilaridade entre as percepcdes dos entrevistados, indicando uma diversidade nas
experiéncias individuais nas trés fases do projeto: Planejamento, Infraestrutura e Execugao.
Essa diversidade fica evidente nos dendrogramas gerados durante os testes de agrupamento,
que ilustram a dispersdo das respostas sem uma tendéncia clara de uniformidade entre os grupos
analisados.

Essa dissimilaridade pode ser explicada a partir do conceito da buropatologia, de acordo
com Thompson (1967), destaca as disfun¢des das estruturas burocraticas tradicionais, que
dificultam a adaptacdo a novas praticas, como o PGD sugerindo que a centraliza¢do excessiva
e a falta de flexibilidade nessas estruturas geram uma desconexdo entre as diretrizes
estabelecidas pela gestdo e a realidade operacional dos servidores. No contexto do Projeto
Piloto do PGD, os participantes apresentaram percep¢des fragmentadas e independentes das

trés fases do projeto, reforcando essa teoria.



Além disso, a estatistica descritiva da subsecdo 4.2.3 Analise dos dados sobre o
planejamento, a infraestrutura e execucdo reflete uma grande variabilidade nas respostas, com
excecdo do grau de satisfacdo com o Projeto Piloto. Essa diversidade de percepgdes sugere que
caracteristicas sociodemograficas individuais, como idade, género, moradia, dependentes
menores, local de exercicio, ndo foram determinantes nas respostas, evidenciando que a falta
de um padrdo claro pode estar relacionada a outros fatores, como a auséncia de capacitacdo
adequada.

A falta de treinamentos e orientacdo por parte da gestdo foi apontada como uma das
principais oportunidades de melhoria nos resultados das analises de estatistica descritiva. A
caréncia de capacitagdes e treinamentos continuos adaptados as realidades de cada ambiente
pode ter comprometido a adaptagdo dos servidores ao novo paradigma de gestdo por
desempenho, contribuindo para a percepgdo fragmentada do PGD e reforcando a
dissimilaridade identificada nos testes de agrupamento. Sem o suporte necessario, os servidores
tendem a interpretar e aplicar as diretrizes do projeto de maneiras distintas, resultando em
variagdes nas percepcdes de desempenho em cada fase.

Sob a perspectiva de Merton (1966), a incapacidade treinada ¢ uma das disfungdes
burocraticas que comprometem a adaptacdo dos trabalhadores a novas situacdes, como o PGD.
Nesse contexto, a falta de treinamentos e a rigidez dos procedimentos organizacionais tornaram
os servidores menos flexiveis e capazes de lidar com a implementagdo de novos métodos de
trabalho. Da mesma forma, Weber (1982) identifica a burocracia como uma estrutura impessoal
e formal que, embora eficiente em manter a uniformidade, pode se tornar uma barreira a
inovacgao e adaptagdo. A falta de orientacdo e treinamento reflete uma disfuncao dessa estrutura
burocratica, resultando em percepgdes fragmentadas e dispares entre os servidores.

Bresser-Pereira ¢ Motta (2004) reforcam essa analise ao destacar que, embora a
burocracia tenha sido eficaz no passado, enfrenta dificuldades em contextos que demandam
inovagdo e flexibilidade. No caso do PGD, a auséncia de treinamentos continuos e
personalizados pode ser vista como uma falha da estrutura burocratica prevalente nas
instituicdes publicas. A falta de flexibilidade impede que os servidores desenvolvam uma
compreensao, mas ampla e universal das fases do Planejamento, Infraestrutura e Execucao.

Monteiro e Adler (2021) também abordam as limitagdes da burocracia em contextos
organizacionais modernos. A rigidez das estruturas burocraticas prejudica a inovagdo e
adaptacdo em ambientes dinamicos, como o PGD. A falta de treinamentos e a centralizagdo do

processo de implementacdo refletem a incapacidade da organizagdo de promover uma



adaptacao eficaz entre os servidores, contribuindo para a alta variabilidade das percepcdes ¢ a
auséncia de um padrdo comum nas respostas.

Tragtenberg (1980) argumenta que a burocracia, ao priorizar o controle e a dominagéo
dos processos organizacionais, tende a afastar os trabalhadores dos objetivos praticos da
organizagdo. No contexto do PGD, o distanciamento entre a gestao e os servidores, amplificado
pela auséncia de capacitacdo e orientagdo, levou a uma fragmentagdo das percepgdes,
resultando em respostas divergentes sobre as fases do projeto piloto.

Dessa forma, os achados da andlise podem ser interpretados a luz das teorias de
disfuncdo burocratica e gestdo publica, que explicam como a falta de treinamentos, a
centralizacdo das decisoes e a rigidez das estruturas organizacionais impactam negativamente
a adaptacao e a eficiéncia dos servidores nesse novo paradigma em implantacdo na institui¢ao.
Esses elementos, presentes na implementacdo do PGD, reforcam a necessidade de uma
abordagem mais flexivel e participativa por parte da gestdo, a fim de alinhar as praticas dos
servidores com os objetivos institucionais. A subsecao seguinte trata de analisar as percepgoes
e recomendagdes presentes nas duas respostas abertas do questiondrio aplicado aos

participantes do projeto piloto.

4.2.4 Andlise tematica das questoes abertas

Nessa secdo discutiu-se as questdes 18 e 36, que demandaram dos participantes
respostas abertas longas. Para analise dessas respostas foi utilizada a metodologia da analise
tematica, um método analitico amplamente utilizado na psicologia e em outras areas, que
proporciona uma maneira acessivel e flexivel de examinar dados qualitativos, permitindo a
identificacdo, andlise e relato de padrdes (temas) presentes em um conjunto de dados (Braun;
Clarke, 2006).

Seguindo os passos dessa metodologia, as respostas dos participantes foram
inicialmente fracionadas em varios extratos e submetidas a uma codifica¢do inicial. Essa fase
inicial foi seguida por diversas revisdes para refinar e categorizar preliminarmente os codigos.
O processo evoluiu com revisdes adicionais em diferentes fases, conduzindo a defini¢do dos
temas centrais por meio da categorizacdo dos codigos resultantes da analise.

A pergunta 18, "Na sua opinido, quais os pontos positivos, obstaculos e oportunidades
de melhoria identificadas na fase preparatéria e de planejamento do Projeto Piloto do PGD?",

que estava na segunda parte do questionario e tratou sobre a fase de planejamento, recebeu 50



respostas. Destas, 4 foram excluidas por falta de avaliagdo. As 46 respostas restantes foram
decompostas em 91 extratos, representando ideias ou comentarios sobre temas especificos. A
partir desses extratos, gerou-se uma série de codigos iniciais que passaram por multiplas
revisdes para aumentar a precisao e representatividade. Estes codigos foram entdo segmentados
e agrupados em categorias preliminares. Por meio de revisdes sistematicas, refinou-se a
categorizagdo, culminando na identificagdo de seis temas principais derivados desta analise. A

tabela 14 apresenta os temas identificados e a quantidade de extratos relacionados a cada um.

Tabela 14 - Temas e extratos da analise tematica da pergunta 18

Temas Extratos
Beneficios para a organizacdo e para o trabalhador 09
Desafios e limitagdes 21
Experiéncia e adaptagdo 11
Gestdo e transparéncia 13
Orientagdo, Treinamento e suporte 24
Planejamento e Organizagao 13
Total 91

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

O primeiro tema "Beneficios para organizacio e para o trabalhador" destaca as
melhorias no bem-estar dos trabalhadores e nas praticas de gestdo organizacional identificadas
durante o projeto piloto do PGD. Os participantes relataram mudangas positivas na organizagao
e avaliacdo do trabalho, favorecida por uma gestdo focada em tarefas e entregas. Os extratos
apontam que esta abordagem resultou em aumento da produtividade e engajamento,
especialmente em atividades que ndo requerem presenga fisica, aspectos que se alinham com
resultados encontrados em recentes pesquisas sobre o tema (Cruz, 2024; Nunes, 2023; Oliveira,
2023; Rodrigues, 2023).

Os extratos revelam que os participantes valorizam especialmente a introducdo de
indicadores ¢ a definicdo de prazos curtos, que incrementam a eficiéncia operacional e
permitem respostas rapidas a demandas emergentes. Percebem o PGD como uma ferramenta
para aprimorar a gestdo, com o delineamento de indicadores claros e metas de planejamento da
instituicdo. Do ponto de vista dos trabalhadores, a modalidade teletrabalho é amplamente
apreciada por permitir uma melhor conciliagdo entre a vida profissional e pessoal. Um dos
respondentes menciona ter filhos e encontrar no teletrabalho uma forma de gerenciar melhor
sua logistica familiar, exemplificando bem essa vantagem. A flexibilidade na jornada de
trabalho, apesar de ndo ser permitida como indicado no marco regulatério, ¢ apontada em um
dos extratos, como motivador do aumento da produtividade, e melhora na qualidade de vida

dos servidores, permitindo-lhes adaptar seus horarios de trabalho as necessidades pessoais sem



comprometer a eficacia profissional: “o teletrabalho possibilita melhor qualidade de vida ao
servidor, maior produtividade e em virtude de um acompanhamento das atividades
desenvolvidas.”

Em outro extrato o respondente reforca sua avaliagdo positiva do Projeto Piloto do PGD,
afirmando: “Aumento da produtividade e engajamento dos(as) servidores(as) nas atividades
que ndo exigem atendimento presencial”. Os beneficios relatados nesses extratos pelos
participantes estdo presente na literatura apresentada no Quadro 2 — Beneficios e
dificuldades/fragilidades do teletrabalho.

Os extratos sob o tema ""Desafios e Limitacdes' destacam obstaculos enfrentados pelos
participantes nos 1° e 2° ciclos do Projeto Piloto do PGD, ilustrando as complexidades na
adocgdo de praticas de gestdo inovadoras em um ambiente organizacional tradicional.

1. Gestao e organizacio do tempo: Um dos desafios destacados é a dificuldades em
delimitar o horario de trabalho, resultando em longas horas de trabalho e intrusdo em
periodos de descanso ¢ feriados, o que indica uma necessidade de diretrizes mais claras
e suporte para uma gestao eficaz do tempo, como foi destacado na subsecdo 2.2.1.

2. Participa¢do no planejamento: Alguns extratos enfatizam a necessidade de envolver
todos os stakeholders no processo de planejamento e de decisdes do piloto. Essa
auséncia de participacdo foi mencionada como um problema, sugerindo que um
envolvimento mais inclusivo poderia aumentar a eficiéncia do projeto. Exemplo: “O
projeto deveria incluir na fase de planejamento a participagdo de todos os envolvidos”.

3. Clareza e adaptaciao dos processos: A falta de clareza sobre processos ¢ a nao
adaptacdo dos modelos para a realidade das atividades dos diferentes ambientes
organizacionais sao apontadas como limitagdes em alguns extratos. Assim como a
inadequacdo do software SISGP, que necessitava de melhorias em termos de
usabilidade e funcionalidade, o qual foi substituido pelo SIPEP no final do 3° ciclo do
piloto.

4. Cultura organizacional e aprendizado em equipe: Algumas respostas destacaram
preocupacgdes com a mudanca cultural para um ambiente mais individualista, que
poderia afetar negativamente o trabalho em equipe e o aprendizado colaborativo.

5. Implementacdo Completa e Testagem: A aplicacdo apenas do regime parcial da
modalidade do teletrabalho e a falta de testagem em cenarios variados foram vistas
como limitagdes graves, limitando avaliagdes mais precisas de desempenho,

produtividade e a verificacdo plena das potencialidades do PGD. Esse extrato retrata



isso: “testar as diversas modalidades do PGD, de acordo com a especificidade das
atividades realizadas nos orgdos. Exemplo: se é possivel a realizacdo de atividades
100% remoto no orgao, testar a realizagdo de teletrabalho nas varias possibilidade de
integralidade, inclusive 100%”

6. Flexibilidade e Feedback: A falta de flexibilidade nos critérios de presencialidade
também ¢ criticada, sugerindo a importancia de adaptar esses critérios as demandas
especificas dos diferentes ambientes e fungdes dentro da organizagdo. A necessidade de
estabelecer cronogramas para reunides periddicas e obter feedback continuo ¢
importante para ajustar e melhorar o PGD ao longo do tempo. Isso indica a importancia
de uma abordagem adaptativa que responda as realidades dinamicas da organizacdo e
de seu pessoal. “Critérios de presencialidade exigidos sem levar em consideragdo a

>

dindamica de trabalho da unidade.” ... “Deveria prever e testar varios cendrios do PGD,
como programas, atividades, avaliag¢des, teletrabalho integral e parcial. Deveria
também estabelecer cronogramas com reunides periodicas para um feedback do
projeto piloto.”

A partir desses extratos condensados no tema Desafios e Limitagdes observam-se
diversas dimensdes que revelam a complexidade da implementacdo de novas praticas de gestao
no ambiente publico. A partir das dificuldades relatadas pelos servidores, como a gestdo do
tempo, a falta de clareza nos processos e a insuficiente participacdo no planejamento, identifica-
se um reflexo das tensodes estruturais mencionadas nas subsecdes anteriores. Esses obstaculos
dialogam diretamente com os resultados apresentados na subsegdo 4.2.2, que trata da analise
das questdes ligadas ao planejamento e a infraestrutura do projeto, evidenciando que a
inadequacao dos recursos tecnologicos e a falta de testagem em variados cenarios limitaram o
alcance das potencialidades do projeto piloto do PGD. A andlise por cluster (subsegdo 4.2.3)
também contribui para a compreensdo desses desafios, ao identificar uma alta dissimilaridade
na percepcao dos participantes em relagdo a clareza dos processos e a eficiéncia do modelo de
teletrabalho proposto.

Os desafios relacionados a cultura organizacional, amplamente abordados na literatura
sobre gestdo publica, corroboram o entendimento de que a resisténcia a mudanca ¢ um fator
limitante para a efetiva transformacdo das praticas institucionais (Weber, 2005; Merton, 1966).

A implementacdo parcial do teletrabalho e a centralizacdo de decisdes, como apontado pelos

participantes, ressaltam o papel da burocracia, como discutido por Thompson (1967), como um



elemento que, embora necessario para a estabilidade, também impde barreiras a flexibilidade e
a inovacao.

A andlise do tema "Experiéncia e adaptacio" evidencia o processo de aprendizado
continuo dos servidores na transi¢do para o projeto piloto do PGD. Os extratos mostram que o
desenvolvimento interno dos servidores foi facilitado pela familiaridade prévia com o trabalho
remoto durante a pandemia, o que agilizou a adaptacdo as novas demandas do PGD: “Ponto
positivo é que os servidores ja estavam habituados com a forma de trabalho remoto em virtude
da pandemia”. A aplicagdo do projeto piloto foi importante para essa transi¢ao, permitindo que
as unidades se preparassem para a nova dindmica: “Permitiu que algumas unidades realizassem
o piloto e pudessem conhecer e se preparar para a dindmica do PGD”.

Embora a transi¢@o tenha sido positiva, a adaptag@o ao sistema SISGP nao foi isenta de
dificuldades, sendo sua usabilidade inicialmente desafiadora para alguns servidores. O processo
de adaptagdo so6 foi possivel devido a interagdo entre colegas e ao suporte do PROPESSOAS:
"..a intera¢do com os colegas e o suporte do PROPESSOAS auxiliaram nessa jornada". A
superacao dessas barreiras técnicas destaca a importancia das experiéncias coletivas e do
aprendizado dos servidores ao adotar novos métodos e ferramentas, alinhados as exigéncias da
gestdo por resultados. Essa dinamica de superag@o esta em conformidade com o conceito de
aprendizado organizacional de Thompson (1967), que aponta as dificuldades enfrentadas por
organizagdes burocraticas para se adaptar a mudancas, especialmente quando ha centralizacao
de decisdes e falta de flexibilidade. A experiéncia dos servidores no PGD reflete a importancia
da colaboragdo e da troca de conhecimento para superar barreiras estruturais e tecnoldgicas.

As experiéncias relatadas nos extratos condizem com a analise da subse¢do 4.2.2, que
destacou o papel da infraestrutura tecnologica adequada que a maioria dos servidores indicaram
possuir, para essa adaptacdo a modalidade de teletrabalho No entanto, a analise por cluster
(subsegdo 4.2.3) revela uma variabilidade nas percep¢des dos servidores em relagdo ao
planejamento e execucdo do projeto. A fragmentacdo nas percepgdes sobre o uso das
plataformas ilustra a dissonancia entre as diferentes unidades. Enquanto alguns servidores
destacaram a facilidade de integracdo no uso das ferramentas, outros relataram dificuldades,
refletindo variagdes no grau de adaptagao, e as dissimilaridades detectadas.

Essas diferengas sugerem que a adaptagdo ao projeto piloto do PGD foi influenciada
tanto pelo desenvolvimento interno dos servidores quanto pela forma como as UA/O se

apropriaram das ferramentas tecnologicas. A experiéncia pratica do piloto permitiu que os



servidores ajustassem suas rotinas ao novo sistema, transformando o uso de plataformas como
o SIPEP em praticas mais eficientes.

A partir da analise dos extratos sob esse tema percebe-se que o alto grau de satisfacdo
com o projeto piloto evidenciado na subse¢do 4.2.2.3 ocorreu em razao do desenvolvimento
interno e colaborativo dos servidores e a adaptacdo gradual as novas demandas do teletrabalho
¢ das ferramentas tecnoldgicas. Essa reflexdo conduz ao proximo tema, "Gestdo e
transparéncia", que abordara praticas de governanga e comunicagao necessarias para assegurar
uma implementagao eficaz do PGD, com énfase na clareza dos processos e na participag@o ativa
dos envolvidos.

O tema "Gestao e Transparéncia” foi definido a partir dos extratos que revelaram uma
série de questoes relativas ao gerenciamento do Projeto Piloto do PGD, com énfase nos desafios
relacionados a transparéncia e a clareza dos processos. A falta de clareza nas diretrizes,
especialmente em torno da presencialidade e dos critérios de implementacdo, reforga a
percepgdo de um processo conduzido de forma arbitraria, sem didlogo adequado com os
participantes do projeto. A falta de interesse da alta gestdo em utilizar o PGD de forma
estratégica, apontada nos extratos, indica uma desconexdo entre os responsaveis pela
implementacdo e os servidores diretamente afetados pelas novas diretrizes: “Obstaculos: Falta
de interesse da gestdo superior em utilizar o PGD para situagdes estratégicas, de constru¢do
e melhoria de indicadores e metas institucionais, .

Essa percepcdo encontra suporte nos resultados analisados na subsecao 4.2.2 sobre o
planejamento, a infraestrutura e a execug¢do do Projeto Piloto. Os dados levantados no
questionario revelaram como a falta de treinamentos consistentes e uma comunicagdo pouco
clara impactaram negativamente a compreensao dos servidores sobre as diretrizes do PGD. A
centralizacdo das decisOes ¢ a auséncia de flexibilizagdo para adaptar o programa as realidades
de cada orgdo criaram um ambiente de incerteza, como indicado pelos entrevistados que
relataram inseguranga sobre o processo: “E a falta de transparéncia sobre como esta sendo
feito o piloto gera uma forte inseguranca.”.

Além disso, na subsecdo 4.2.3, a analise estatistica por cluster revela uma
dissimilaridade entre as percep¢des dos participantes em relagdo ao Planejamento,
Infraestrutura e Execugd@o do projeto. Essa dissonancia reforca a ideia de que a falta de clareza
e transparéncia, aliada a implementacdo arbitraria de certas diretrizes, resultou em uma
fragmentacdo das experiéncias dos servidores, que percebem cada fase do projeto de forma

independente.



Os extratos analisados apontam para um cenario de falta de capacitacdo, auséncia de um
dialogo aberto entre a alta administragdo e os servidores, acima de tudo a falta de transparéncia
das decisdes tomadas. Esse contexto ¢ compativel com a analise tedrica que destaca a
centralizacdo das decisdes e a falta de flexibilidade como fatores impeditivos para a
implementacdo eficaz de novas praticas de gestdo em ambientes burocraticos (Faria;
Meneghetti, 2011; Thompson, 1967).

Os 24 extratos, revisados sucessivas vezes e agrupados sob o tema "Orientagao,
Treinamento e Suporte" corroboram com a analise anterior . Apesar das iniciativas de apoio
e esclarecimento, a percepg¢ao geral dos participantes ¢ marcada por lacunas relevantes nesse
processo. As criticas destacam a insuficiéncia de treinamentos, a falta de orientagdes claras
sobre o funcionamento do sistema e os procedimentos a serem seguidos, especialmente no que
tange ao preenchimento de informagdes e a gestdo de excegdes. Em consondncia com a analise
da subsegdo 4.2.2 sobre o planejamento, infraestrutura e execugdo, observa-se que essas
deficiéncias ndo estdo isoladas, mas fazem parte de um contexto mais amplo de falhas
organizacionais na implementagao do PGD:

o Tratar melhor sobre as rotinas de trabalho e preenchimentos no sistema.,;

o Dar maior detalhamento sobre situa¢oes-problema, casos de exceg¢oes e como proceder
com as intempéries,

e Ndo vi pontos positivos nesta fase, muitos obstaculos, como a operagdo do sistema e a
constru¢do da tabela de atividades, quase sempre sem orientagdo e muitas
oportunidades de melhorar o suporte durante a fase inicial do processo. Praticamente
foi feito so com a equipe daqui.;

O relato de alguns participantes indica que o aprendizado ocorreu de maneira informal,
muitas vezes com base na experiéncia pratica, gerando insegurancgas e inconsisténcias na
execucado das atividades. Esse aspecto, analisado sob a perspectiva do planejamento, revela uma
falha na antecipacdo de necessidades de treinamento e suporte técnico, refletindo uma
implementagdo precipitada e sem o devido suporte estrutural. A equipe da PROPESSOAS, por
exemplo, foi mencionada de forma positiva em algumas instincias, mas seu envolvimento
pareceu limitado, especialmente no que diz respeito a capacitagdo direta dos servidores:

e Ponto positivo: disponibilidade da equipe da PROPESSOAS (servidora Erica)
para esclarecer duvidas;
e Ponto positivo: a PROPESSOAS deu bastante suporte para as unidades e

orgdos participantes;



Todas as informagoes, os treinamentos e orientagoes do PGD e uso do sistema
foram realizadas pela dire¢do do CERCOMP, sem a participagdo da
PROPESSOAS;
e Ndo tivemos contato com a equipe do PROPESSOAS.
e o aprendizado acabou vindo da execugdo pratica dos processos e isso nos gerou
inseguros (sic), por diversa vezes, em relagdo ao que estavamo (sic) fazendo de
fato,
o Faltaram esclarecimentos mais consistentes quanto aos aspectos legais,
considerando os normativos existentes,
e Oportunidades de melhoria: treinamentos mais efetivos (em vez de reunides
esporadicas) sobre a plataforma a ser utilizada;
e Ndo houve treinamento pela PROPESSOAS;
e Acredito que além das orientagdes repassadas ao (sic) gerentes, que as
replicaram, acredito que um treinamento bdsico para todos os integrantes do
PGD, seria de grande valia, para homogeneizar o entendimento sobre o
assunto.

A subsec¢do 4.2.3, que trata da analise estatistica por cluster, confirma a existéncia de
uma variabilidade nos niveis de satisfacdo e eficiéncia entre os grupos estudados, o que pode
ser parcialmente explicado pelas disparidades nas orientagdes recebidas. Grupos que tiveram
maior acesso a treinamentos ou cujas chefias imediatas desempenharam um papel mais ativo
na disseminag@o de informagdes relataram uma experiéncia relativamente mais positiva. Em
contraste, aqueles que dependeram exclusivamente de orientacdes formais relataram maior
dificuldade em adaptar-se ao sistema.

A auséncia de treinamentos mais detalhados sobre o uso do sistema, bem como a falta
de clareza em aspectos legais e processuais, compromete a uniformidade na implementacao e
o alcance dos resultados esperados quanto aos objetivos do PGD. Os extratos reforcam a
necessidade de um planejamento mais cuidadoso em relagdo a capacitagio dos servidores. Esse
tema esta diretamente relacionado ao proximo "Planejamento e Organizacio", que analisara
a estrutura e a preparacao institucional para a execuc¢ao do PGD, ressaltando como as decisdes
tomadas no planejamento impactaram a implementagao e os resultados do programa.

Com base nas subsecdes 4.2.2 e 4.2.3 desta dissertagdo, a categoria de analise tematica

"Planejamento e Organizacdo" estd intimamente relacionada a forma como os servidores



perceberam o processo de organizacdo e a condugdo do Projeto Piloto do PGD, principalmente
nas etapas iniciais e de planejamento (que nao foi estratégico).

"O planejamento de atividades de forma semanal ja era uma prdtica adotada pela
equipe de Desenvolvimento do CERCOMP, utilizando parte dos conceitos SCRUM..."

A adog@o de praticas ageis, como o SCRUM!, por parte da equipe do CERCOMP ¢ uma
evidéncia de que certos processos de planejamento estavam institucionalizados em alguns
orgdos antes do Projeto Piloto. A sistematizacdo dessas praticas ndo implicou grandes
mudangas. No entanto, em outros setores da UFG, a implementac¢do do planejamento semanal
ndo era tdo consistente, como indicado na subse¢do 4.2.2, o que sugere que o grau de preparagdo
variava entre as diferentes UA/O envolvidas no projeto .

A falta de cadéncia e regularidade nas reunides de feedback foi um dos principais pontos
de melhoria identificados nas analises. De acordo com a subse¢do 4.2.2, a auséncia de
treinamentos mais robustos € uma comunicagdo clara entre as partes foram mencionadas como
fatores que comprometeram a eficiéncia do planejamento. A sugestdo de cronogramas
periodicos reflete uma necessidade de melhor organizacdo e uma cultura mais colaborativa :
"Deveria também estabelecer cronogramas com reunides periodicas para um feedback do
projeto piloto...".!

A partir do contexto dos extratos, verifica-se a importancia de uma abordagem
colaborativa no planejamento, que facilita a defini¢do de metas claras e quantificaveis: "Mas a
preparagdo em conjunto do planejamento das atividades é sim muito importante, garante o
entendimento do que estd sendo realizado pela equipe, quantifica entregas e define prazos e
metas.” A subsecdo 4.2.2 enfatiza que a percep¢do dos servidores sobre o planejamento foi
influenciada pela clareza (ou falta) nas diretrizes, evidenciando a necessidade de mais
alinhamento entre as equipes. A colaboragdo também ¢ vista como uma forma de evitar a
“cultura de apagar incéndios”, na qual tarefas urgentes tomam o espaco de atividades
planejadas: "Obstaculos: A cultura estabelecida de se 'apagar incéndios', as atividades ndo
planejadas ocupam boa parte do dia."

A "cultura de apagar incéndios" relatada em um dos extratos se apresenta como um
obstaculo para a implementacdo de um planejamento estratégico eficaz. Essa percepcdo ¢

coerente com os achados da subsecdo 4.2.2, que demonstram que a auséncia de um

! Scrum é uma metodologia 4gil de gestdo de projetos que organiza equipes em ciclos curtos chamados
sprints, visando entregar partes do projeto de forma continua e adaptativa. Define papéis como Product Owner,
Scrum Master e o Time de Desenvolvimento, e utiliza reunides diarias e revisdes para acompanhar o progresso



planejamento consolidado e a sobrecarga de atividades ndo previstas sdo barreiras recorrentes.
Essa dindmica compromete o cumprimento das metas e a avaliagdo continua do desempenho .

A analise estatistica por cluster realizada na subsecdo 4.2.3 reforga a fragmentacdo nas
percepgdes dos participantes. O alto nivel de dissimilaridade observado sugere que os
servidores experimentaram essas fases de forma distinta, o que pode ser atribuido a
variabilidade nas praticas de planejamento entre as diferentes unidades. A falta de uniformidade
nas respostas sobre o planejamento, evidenciada pelos dendrogramas, também corrobora a
necessidade de uma capacitagdo mais continua e especifica .

A andlise tematica das respostas aberta da pergunta 18 revelaram tanto aspectos
positivos quanto desafios enfrentados durante a fase preparatoria e de planejamento do Projeto
Piloto do PGD. Entre os beneficios relatados pelos servidores estdo o aumento da produtividade
¢ a melhoria na conciliagdo entre vida pessoal e profissional, especialmente em atividades que
ndo exigem presenca fisica. No entanto, foram destacados obstaculos relevantes relacionados a
falta de planejamento, treinamento, transparéncia e organizacdo da alta gestdo. A
implementacdo foi considerada precipitada, com comunicagcdo pouco clara e capacitacdes
insuficientes, resultando em inseguranca ¢ dificuldades na adaptag@o as novas ferramentas. A
auséncia de transparéncia nas diretrizes, particularmente em torno da presencialidade e da
participacdo no planejamento, e a gestdo centralizadora foram criticas recorrentes. Esses
desafios indicam a necessidade de maior envolvimento de todas as partes, uma abordagem mais
estratégica e feedback continuo para garantir a eficacia do PGD. A analise desses pontos sugere
oportunidades de aprimoramento nas praticas de governanga e organizagao.

A pergunta 36 foi a ultima do questionario e buscou a participagdo voluntaria dos
respondentes para contribuir com sua percep¢do geral sobre o projeto piloto: “Por favor,
compartilhe quaisquer comentarios adicionais avaliando os aspectos positivos, desafios
enfrentados, contribuicdes feitas e possiveis oportunidades de melhoria identificadas
durante a execucio do Projeto Piloto do PGD:”. Recebeu 31 respostas que foram
estratificadas em 56 extratos, dos quais dois foram eliminados por ndo apresentarem avaliagdo,
resultando em 54. A partir disso segmentou-se a metodologia de revisdes sistematicas da
técnica de andlise tematica.

Ressalta-se que a analise tematica das respostas da pergunta 36 foi realizada apds a da
pergunta 18. Inicialmente, foram definidos 10 grandes temas para os extratos da pergunta 18.
Ap0s sucessivas revisdes e a categorizacdo dos 54 extratos da pergunta 36, foram identificados

quatro grandes temas. Verificou-se que esses quatro temas da pergunta 36 também eram



aplicaveis e se adequavam de forma mais sintética aos extratos da pergunta 18. Com isso, apos
uma nova revisdo, os 10 temas iniciais identificados para os extratos da pergunta 18 foram
readequados para seis temas, sendo quatro deles de titularidade idéntica aos temas da pergunta
36, com defini¢oes semelhantes.

Esse processo evidencia a importancia das revisdes sucessivas para alcangar clareza na
categorizagdo dos temas, garantindo a eficiéncia e correspondéncia da técnica de andlise
tematica. Além disso, as respostas refletem percepgdes que convergem sob perspectivas
diferentes: a pergunta 18 foca na fase de planejamento, enquanto a 36 abrange todo o projeto

piloto. A Tabela 15 apresenta os temas e a quantidade de extratos relacionados a cada um.

Tabela 15 - Temas e extratos da andlise tematica da pergunta 36

Temas Extratos
Beneficios para a organizacdo e para o trabalhador 20
Desafios e limitagdes 15
Experiéncia e adaptagdo 13
Gestdo e transparéncia 06
Total 54

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Na analise do tema "Beneficios para a organizacio e para o trabalhador", baseada
nos extratos fornecidos, observa-se uma série de aspectos positivos associados ao projeto piloto
do PGD no contexto do teletrabalho. Esses beneficios sdo tanto individuais quanto
organizacionais, € os dados indicam que as mudangas promovidas pelo programa afetam
diretamente a qualidade de vida dos servidores e a eficiéncia operacional da institui¢do.

Um dos principais pontos ressaltados nos extratos refere-se a flexibilizacdo do local de
trabalho, possibilitando uma melhor conciliagdo entre as demandas pessoais e profissionais.
Um servidor relata que o PGD foi essencial para equilibrar as responsabilidades de ser pai,
permitindo que evitasse sobrecargas desnecessarias para a equipe, enquanto ainda cumpria suas
atividades laborais. Esse aspecto esta diretamente ligado aos achados da subsecdo 4.2.2, que
destacam a importancia de um planejamento que considere as necessidades individuais e
coletivas dos servidores para a adaptacdo bem-sucedida ao novo regime de trabalho. O
planejamento inadequado foi identificado como um obstaculo em outras areas, mas para os
servidores que se beneficiaram do teletrabalho, a possibilidade dada com o piloto permitiu uma
execucdo eficaz .

Outro beneficio estd relacionado a economia de tempo e recursos financeiros.

Servidores destacam que o teletrabalho reduziu consideravelmente os custos com transporte e



alimentacdo, além de eliminar o desgaste com deslocamentos longos, como o caso do servidor
que economizou até quatro horas por dia. Esse aumento no tempo livre também resultou em
melhorias na satde e no bem-estar dos participantes. Um dos participantes relata que com o
teletrabalho, o tempo economizado com o trajeto para o trabalho foi revertido as atividades
fisicas e ao descanso.

Esses beneficios refletem diretamente na produtividade. Em varias respostas, os
servidores relatam um aumento de eficiéncia, com prazos sendo cumpridos de maneira mais
rapida devido a maior concentragdo no ambiente domiciliar. Isso alinha-se com as analises
presentes na subse¢do 4.2.4, que abordam o impacto do teletrabalho na execugao das tarefas e
no rendimento dos servidores, identificando uma tendéncia positiva nos resultados quando ha
flexibilidade e suporte adequado .

Portanto, a relagdo entre o trabalhador e a organizagdo ¢ favorecida, ndo apenas pelo
aumento da produtividade, mas também pela percepcao de que o teletrabalho eleva a satisfacao
no trabalho e contribui para um ambiente organizacional mais eficiente. Essa mudanga, tanto
nos habitos de trabalho quanto na interacdo entre servidores e gestdo, indica que a instituigao,
ao ampliar o investimento no modelo de teletrabalho, pode obter beneficios econdmicos e
operacionais. Esses aspectos foram identificados na analise tematica da pergunta 18 e
corroborados pelo referencial tedrico, como mostrado no Quadro 2, que sintetiza as vantagens
do teletrabalho em diversas pesquisas.

Os extratos classificados sob o tem “Desafios e limitacdes” revelam que, apesar de
alguns aspectos positivos no desenvolvimento do Projeto Piloto do PGD, ha barreiras
identificadas pelos participantes, como demonstrado na analise que segue.

1. Conflito entre teletrabalho e presencialidade: Um dos principais desafios esta
relacionado a alta exigéncia de presencialidade. Como destacado, alguns
servidores manifestaram a percepg¢ao de que “ndo existe demanda” para dois dias
de trabalho presencial por semana. A exigéncia da presenga fisica ndo esta
adequadamente ajustada as necessidades de cada unidade, o que gera
desconforto e uma sensacdo de ineficiéncia em termos de gestdo de tempo. Em
um dos extratos isso € evidenciado pela dificuldade em conciliar os arquivos e
sistemas entre os ambientes de teletrabalho e presencial, o que “gera confusdo”
e impacta a continuidade das atividades.

Esse ponto conecta-se diretamente a subsecdo 4.2.2, em que as dificuldades de

infraestrutura foram analisadas. O planejamento e a organizagdo do PGD parecem ter



negligenciado a complexidade envolvida na gestdo hibrida, na qual a infraestrutura de suporte

(como a gestdo de arquivos) deveria ser integrada para minimizar esses desafios .

2. Falta de Flexibilidade nos Critérios de Avaliacdo: Outro desafio apontado

estd na rigidez dos critérios de avaliagdo do teletrabalho. A sugestdo dos
participantes de que as atividades deveriam ser medidas por indicadores de
entrega, ¢ ndo apenas pelo tempo gasto, demonstra uma limitagdo na
metodologia aplicada naquele momento no piloto. Isso sugere que os servidores
perceberam uma desconexdo entre os objetivos do programa e as praticas
cotidianas adotadas, como explicitado na subsecdo 4.2.3 sobre a execucdo das

atividades .

A subsecdo 4.2.4 reforga essa questdo ao apontar a fragmentagdo nas percepgdes sobre

a execugdo do projeto piloto. As respostas variam entre as diferentes unidades, evidenciando a

necessidade de um planejamento mais customizado, que considere as particularidades de cada

setor .

Inadequacdo dos Sistemas de Controle e Gestdo: O SISGP, utilizado para
registrar as atividades dos servidores na época da 1* ¢ 2* fases do piloto, foi
citado como uma ferramenta inadequada para setores que lidam com projetos de
longo prazo, como o CEGRAF. O sistema, concebido para o registro de
atividades continuas, ndo reflete a natureza do trabalho editorial, em que um
projeto pode levar meses para ser concluido. Essa inadequagdo gerou
inconsisténcias na forma como o desempenho foi medido e registrado, o que
limitou a eficacia do PGD para esses servidores. A analise estatistica por cluster
confirma a existéncia de disparidades nas percepcdes sobre a execugio,
especialmente em relacdo ao uso de sistemas de controle, como descrito na
subsecdo 4.2.3 .

Necessidade de Melhorias no Sistema de Gestio: A modernizagdo e
usabilidade dos sistemas utilizados no piloto do PGD também foram destacados
como um ponto de atengdo. A percepgdo de que o software “limita o registro de
determinadas atividades” reflete uma demanda por maior flexibilidade e uma
interface mais amigavel para os usuarios. Essa percepcdo ¢ particularmente
relevante no contexto das criticas ao planejamento e execucao, como abordado
na subsec¢do 4.2.2, na qual a falta de treinamento adequado foi identificada como

um obstaculo adicional a implementacdo eficaz do sistema . Essas situagdes



podem ter potencialidades de superagdo com a adog¢do do SIPEP, mas serdo
necessarios analises futuras.

Esses apontamentos sugerem que a efetividade do PGD depende de uma adaptagdo
continua, na qual a flexibilidade na avaliacdo, adequaga@o dos sistemas e uma infraestrutura mais
consistente sejam protagonistas no processo, para garantir a satisfacdo e a produtividade dos
servidores.

Os extratos aglutinados sob o tema “Experiéncia e adaptacio” indicam que a
adaptacdo ao teletrabalho, e ao projeto piloto do PGD, variou entre as UA/O da UFG. Em
algumas areas, como no CERCOMP, a equipe estava habituada a praticas de planejamento e
execucdo estruturadas antes do piloto do PGD. Isso facilitou a transi¢do para o teletrabalho, em
um processo marcado pela adequacdo das ferramentas utilizadas e a criagdo de rotinas claras,
como reunides semanais para acompanhamento ¢ o uso do Google Chat para comunicago
assincrona. Essa adaptacdo proativa refletiu em uma experiéncia positiva.

No entanto, outras unidades expressaram dificuldades com a adogdo dessas praticas.
Alguns participantes indicaram que a falta de suporte inicial e treinamento adequado
comprometeu a execuc¢do do projeto. Esse contraste ¢ consistente com os resultados de
planejamento, infraestrutura e execucdo discutidos na subsecdo 4.2.2, que identificaram a
existéncia de falhas na implementacdo de treinamentos e orientagcdes adequados para todas as
equipes, gerando fragmentac@o nas experiéncias de adaptacdo .

A analise por cluster na subse¢do 4.2.3 também revelou dissonéncias na percepgao dos
servidores quanto as fases do projeto, especialmente em relagdo a infraestrutura e execucao do
teletrabalho. A diversidade das respostas reflete o impacto das variaveis de contexto, como a
experiéncia prévia com praticas de teletrabalho e a gestdo das equipes. Os servidores de areas
com historico de gestdo por projetos, como citado o uso da ferramenta SCRUM , como a TI,
manifestaram maior conforto com a adaptagdo ao teletrabalho, como ilustrado nos extratos, em
que o teletrabalho é descrito como "essencial" e "ideal" para fungdes que exigem foco e
concentracao .

Em contraste, outros servidores relataram dificuldades, principalmente com a
implementacdo de regimes hibridos, em que a rotatividade entre trabalho presencial e
teletrabalho foi vista como uma perturbagdo para a rotina pessoal ¢ profissional:
Em janeiro comecei a participar do teletrabalho parcial com rodizio semanal. Mas achei
horrivel e totalmente desnecessario. Acaba com a nossa rotina, os filhos ficam com a rotina

bagungado, achei péssimo. Estressante e na semana presencial, pelo desgaste e toda



dificuldade de ir presencial, o cansaco fisico o trabalho nunca terda o mesmo rendimento de
quando é 100% remoto.

A infraestrutura foi outro ponto critico. Em setores que utilizavam sistemas de gestdo
avancados, como o SISGP no CERCOMP, a adaptagdo foi facilitada por um processo de
planejamento anterior bem definido. No entanto, a analise dos extratos mostra que o uso de
diferentes sistemas entre as unidades, como o SIPEP no CEGRAF, também contribuiu para
variagOes na experiéncia de adaptacao.

A analise dos extratos de "Experiéncia e adaptagdo" revela um cenario diverso em
termos de como o teletrabalho foi implementado e vivenciado pelas equipes da UFG. Embora
algumas unidades tenham se adaptado bem ao novo regime, facilitadas por experiéncias prévias
e estruturas organizacionais adequadas, outras enfrentaram desafios, sobretudo devido a falta
de treinamento, clareza nas orientagdes e¢ adequacdo da infraestrutura. Essas observagdes
reforcam a necessidade de uma abordagem mais adequada as realidades de cada ambiente
organizacional.

Nos extratos apresentados no ultimo tema da questdo 36 "Gestdo e transparéncia"
surgem questdes recorrentes sobre a falta de clareza nas orienta¢des e a insuficiéncia de
feedback e dados durante a execugcdo do PGD. Esses aspectos refletem um déficit de
transparéncia na gestdo, algo que também foi observado na analise das respostas da pergunta
18. A falta de comunicag@o clara sobre o andamento do projeto e os critérios de avaliagdo
contribuiu para a percep¢do de que a gestdo ndo priorizava o PGD e que o processo carecia de
transparéncia e envolvimento ativo da alta administragao.

Na subsecao 4.2.2 havia sido destacado que a insuficiéncia de treinamentos e a falta de
clareza nas diretrizes indicaram impactaram negativamente a percep¢ao dos servidores sobre o
planejamento e a execucao do PGD. Isso se alinha com os extratos, que apontam para a auséncia
de feedback continuo e o desconhecimento sobre os resultados do projeto. A gestdo do projeto
piloto do PGD, segundo os respondentes, falhou em fornecer dados e orientagdes claras,
resultando em uma percepcao de desorganizagdo e pouca transparéncia sobre o processo de
adesdo e as expectativas institucionais: “Durante o planejamento e execu¢do do projeto, senti
e sinto falta de feedbacks da gestdo. Nao ha compartilhamento de dados para sabermos se o
projeto esta sendo bem sucedido. As regras ndo sdo muito claras.”, “A Gestdo ndo se envolve
na avaliag¢do e na defini¢do dos resultados esperados com o PGD; .

Outro ponto mencionado nos extratos, € que ecoa nas analises anteriores, ¢ a

implementacdo de diretrizes sem justificativas claras, como no caso da limitagao do teletrabalho



integral. A gestdo, de acordo com os participantes, ndo se engajou suficientemente para explicar
os critérios ou motivagdes por tras de certas decisoes, o que refor¢a a ideia de uma comunicagao
truncada e centralizadora. Esses relatos sdo condizentes com a analise tedrica de disfunc¢oes
burocraticas, discutidas no referencial tedrico e corroboradas nos resultados analisados na
subsecao 4.2.3, se manifestando por meio da centralizag@o de decisoes e da falta de flexibilidade
nas praticas institucionais.

A andlise estatistica por cluster revelou ainda uma diversidade de percepgdes entre os
servidores sobre as fases de planejamento, infraestrutura e execugdo, reforgando a ideia de que
a gestdo ndo conseguiu uniformizar a experiéncia dos participantes. Essa falta de uniformidade
também ¢ evidenciada nos extratos, que apontam para uma implementagdo arbitraria e com
pouca coordenagdo entre os setores.

Assim, a analise tematica desse ultimo tema refor¢a os achados anteriores apontando
para a necessidade de uma gestdo mais participativa, com maior énfase na comunicagao clara e
no fornecimento de feedback estruturado para garantir a efetividade do PGD .

A analise tematica das questdes abertas revelou tanto avangos quanto desafios no
processo do Projeto Piloto do PGD, que dialogam diretamente com os achados das subsegoes
4.2.2 e 4.2.3. A auséncia de clareza nas orientagdes, a insuficiéncia de suporte e treinamentos,
ecoaram as dificuldades estruturais relatadas pelos servidores nas fases de planejamento e
execucdo. A metodologia aplicada revela uma dissonéncia nas percepc¢des dos servidores, com
fragmentacdo nas experiéncias de adaptagdo ao teletrabalho e a gestdo de tarefas, alinhando-se
com as disfungdes burocraticas discutidas na se¢do 2.1, que aponta a rigidez do modelo
burocratico weberiano e as dificuldades de inovacdo em ambientes publicos hierarquicos
(Cavalcante, 2018; Monteiro; Adler, 2021; Motta; Bresser-Pereira, 2004).

Ao conectar essas analises com os objetivos da pesquisa, mencionados na segdo 1,
percebe-se que a execu¢do do PGD na UFG, embora tenha promovido beneficios como
flexibilidade e melhoria na produtividade, necessita que a gestdo atue de forma integrativa com
as equipes que atuam nas areas operacionais, como sugerido na literatura sobre teletrabalho na
secdo 2.2. As limitagdes no planejamento e a gestdo centralizadora indicam a necessidade de
uma abordagem mais inclusiva e adaptativa, em que a participag@o ativa dos servidores e o
aprimoramento continuo da infraestrutura tecnoldgica sejam priorizados. Assim, os achados
reforcam a importancia de um modelo de gestdo orientado por resultados, com foco em
eficiéncia e transparéncia, para superar as barreiras observadas e garantir a plena

implementac¢do do PGD.



Essa analise ¢ relevante no contexto do projeto piloto do PGD na UFG, o equilibrio
entre eficiéncia administrativa e flexibilidade operacional serdo importantes para o processo de

implementagdo do programa.



5. PRODUTO TECNICO E TECNOLOGICO (PTT)

Este Produto Técnico e Tecnologico (PTT) foi desenvolvido a partir desta pesquisa e
consiste em um Relatorio Técnico Conclusivo, construido com base na analise do Projeto Piloto
do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na Universidade Federal de Goias (UFG). Este
produto configura-se como um relatorio técnico de diagndstico institucional com plano de acdo,
voltado a melhoria da gestdo publica, com énfase na implementagdo eficaz do PGD. Ele propoe
diretrizes para o aprimoramento do modelo de implementag¢do do PGD em Institui¢cdes Federais
de Ensino Superior, com foco na flexibilizagdo, gestdo por resultados e participacdo ativa dos
servidores técnico-administrativos.

Este tipo de PTT se enquadra na categoria de relatorio técnico de natureza propositiva,
conforme previsto nas diretrizes dos Programas de P6s-Graduacdo Profissionais. Trata-se de
uma produgdo voltada a solu¢do de problemas concretos enfrentados por instituicdes publicas,
resultante de uma pesquisa aplicada e com potencial de transformagéo da pratica administrativa
institucional.

O documento foi elaborado para ser entregue e disponibilizado as instituigdes publicas
interessadas, especialmente aquelas que compdem a administragao publica federal, como € o
caso da UFG. Ele contempla um diagnoéstico detalhado da percepcdo dos servidores que
participaram das duas primeiras fases do Projeto Piloto do PGD, bem como recomendagdes
estratégicas e um plano de agdo estruturado para orientar sua efetiva implementacao.

As recomendagdes sdo baseadas em evidéncias empiricas coletadas por meio de survey
aplicado a 125 servidores e em analise documental e tedrica. O plano de acao propde medidas
para enfrentar desafios como a centralizacdo decisoria, a falta de clareza nos processos, a
deficiéncia de treinamento e a necessidade de melhoria tecnologica, com sugestdes para
fomentar uma cultura organizacional mais participativa, transparente e orientada por resultados.

O Relatorio Técnico também visa subsidiar a tomada de decisdo por parte dos gestores
publicos, apresentando um conjunto de acdes praticas que podem ser adotadas para assegurar a
sustentabilidade do PGD na institui¢do. Trata-se, portanto, de um instrumento de apoio a gestao,
com potencial de reaplicacdo em outras Instituicdes Federais de Ensino (IFEs) que buscam
avancar na implementagdo do Programa de Gestdo ¢ Desempenho.

No APENDICE A esta apresentado o relatorio técnico conclusivo em formato de PTT,

para deposito nas institui¢cdes publicas.



6. CONSIDERACOES FINAIS

O PGD foi concebido como parte das reformas inspiradas na Nova Gestao Publica
(NGP), visando substituir métodos tradicionais de controle e assiduidade por uma gestdo
baseada em metas, resultados e flexibilidade, destacando o teletrabalho como uma alternativa
viavel e eficiente.

A metodologia utilizada foi de natureza aplicada, com abordagem mista. A fase
qualitativa incluiu revisdo bibliografica sobre burocracia, buropatologia e teletrabalho, além da
analise documental das normativas que regulamentam o PGD. Na fase quantitativa, aplicou-se
um questionario estruturado aos servidores envolvidos no projeto piloto. As analises estatisticas
e psicométricas permitiram identificar padroes de resposta e divergéncias nas percepgdes dos
participantes sobre as fases de planejamento, infraestrutura e execu¢do do programa. Como
exposto, a presente pesquisa teve como objetivo analisar a politica regulatéria do PGD no
ambito federal e na UFG, examinando a percepcao dos participantes do Projeto Piloto do PGD
(1% e 2 fases) como indutores do processo de implementacdo na instituicao.

Com relagdo a politica regulatoria do PGD no ambito federal e na UFG, as subsecdes
4.1 e 4.2.1 apresentaram um exame detalhado dos marcadores documentais e legislativos que
vém definindo o PGD como uma reforma administrativa de Estado, mais alinhada a NGP.

As percepcdes dos participantes revelaram avangos importantes durante a execugdo do
Projeto Piloto do PGD na UFG. Destacaram-se a flexibilizacdo das rotinas de trabalho, a
autonomia na organizagdo das tarefas ¢ a melhoria na conciliagdo entre vida profissional e
pessoal, sobretudo entre os que atuaram em regime de teletrabalho. Muitos relataram aumento
da produtividade, bem-estar ¢ satisfacdo, além de enxergarem no PGD uma oportunidade de
modernizacdo das praticas institucionais. O carater experimental do projeto também foi
valorizado, por permitir vivéncias concretas de um modelo de gestdo orientado a resultados.

Por outro lado, surgiram criticas relacionadas as fases de planejamento e execucao,
especialmente no que tange a comunicagdo institucional, ao suporte técnico e a oferta de
capacitagdes. A compreensao das normativas e dos critérios de participag@o foi apontada como
insuficiente, dificultando a adaptagdo ao programa. A estrutura tecnoldgica apresentou
limitacdes, e o uso do sistema SISGP gerou dificuldades operacionais, agravadas pela escassez
de treinamentos. Tais aspectos indicam a necessidade de uma abordagem mais participativa,
com maior descentralizacdo das decisdes e alinhamento entre diretrizes e realidade

institucional.



Nesse contexto, os participantes reconheceram o potencial do PGD como indutor de
mudangas positivas, mas também ressaltaram entraves associados a rigidez burocratica e a
centralizacdo decisoria, que comprometem a efetividade do programa. A falta de capacitacdes
adequadas, a comunicagdo limitada entre a gestdo de pessoas e os servidores ¢ as falhas
estruturais no suporte tecnoldgico foram fatores recorrentes nas avaliacdes. Esses desafios
refletem tensOes entre 0 modelo burocratico tradicional e os principios da Nova Gestdo Publica,
exigindo reformulac¢des que favoregam a flexibilidade e a inovag@o na gestdo universitaria.

Esses resultados buscaram responder ao objetivo especifico: a) identificar os principais
desafios, obstaculos, beneficios alcangados e oportunidades de melhoria na execugdo do Projeto
Piloto.

A analise estatistica por cluster revelou trés agrupamentos distintos entre os
participantes do Projeto Piloto do PGD, com base em suas percepgdes sobre planejamento,
infraestrutura ¢ execugdo. O primeiro grupo, majoritirio, demonstrou uma percepcao
predominantemente positiva, com maior familiaridade com as normativas, avaliagdes
favoraveis sobre a estrutura do teletrabalho e adesdo as diretrizes do programa. O segundo
grupo apresentou avaliagdes mais criticas, com destaque para dificuldades de comunica¢do com
a chefia, percepcdo de pouca efetividade nos treinamentos e insatisfagdo com o suporte
institucional. Ja o terceiro grupo, menor em numero, mostrou percepgdes intermediarias,
oscilando entre pontos de reconhecimento e de critica & implementacdo. Esses agrupamentos
indicam que a experiéncia com o PGD foi vivenciada de forma diversa entre os servidores, a
depender de variaveis como unidade de lotacdo, fungdo exercida e infraestrutura disponivel. Os
resultados reforcam a importancia de estratégias mais personalizadas e contextualizadas para
consolidar a implementagdo do PGD, respeitando a heterogeneidade das realidades
institucionais.

A andlise temdtica das respostas abertas evidenciou percepcdes diversas e
complementares sobre o Projeto Piloto do PGD, revelando tanto ganhos quanto entraves
durante sua implementacdo. Entre os beneficios mais mencionados estiveram a melhoria no
bem-estar dos servidores, o aumento da produtividade e o reconhecimento de uma gestdo mais
orientada por tarefas e entregas. A possibilidade de conciliar demandas profissionais e pessoais,
especialmente no teletrabalho, foi amplamente valorizada. Por outro lado, os principais desafios
referem-se a comunicacdo pouco clara, a auséncia de treinamentos e a centralizagdo das
decisdes, que geraram insegurancgas ¢ dificultaram a adaptagdo as novas ferramentas de gestao.

Também foram apontadas limitagdes no planejamento e a falta de diretrizes transparentes,



especialmente no que tange a defini¢do de metas e ao papel da presencialidade. Esses achados
reforcam a necessidade de praticas de governanga mais participativas, com feedback continuo
e alinhamento entre servidores e gestores, além de confirmarem a influéncia de disfuncdes
burocraticas como entrave a inovagdo institucional.

Essas andlises buscaram responder aos objetivos especificos: b) comparar as
experiéncias dos o6rgdos e unidades académicas participantes do Projeto Piloto e mensurar o
nivel de compreensdo do PGD; e ¢) analisar as principais recomendagdes dos participantes para
a sua implementacao.

Além disso, os dados mostraram que o interesse dos servidores tem se concentrado na
flexibilidade proporcionada pelo teletrabalho, em detrimento do foco central do PGD, que ¢ a
avaliacdo de desempenho e entrega de resultados. Esse descompasso entre a proposta original
do programa e sua aplicac¢do pratica nas institui¢des federais de ensino superior (IFES) ressalta
a importancia de alinhar as expectativas dos servidores com os objetivos do PGD, a fim de
garantir que o programa cumpra seu papel de melhorar o desempenho institucional sem
comprometer a qualidade de vida dos trabalhadores.

Esses aspectos podem ser relacionados a “incapacidade treinada”, proposta por Merton
(1966). Com o apreco ao formalismo e ao ritualismo das normas, essas praticas tendem a limitar
o potencial inovador do PGD, reduzindo-o a um simples processo de informatizacdo das
praticas analdgicas vigentes nas instituicdes. Dessa forma, perde-se a oportunidade de
aproveitar plenamente os beneficios que uma gestdo orientada por resultados pode trazer a
melhoria do desempenho institucional, a gestdo de pessoas e ao processo de modernizagdo do
servigo publico.

Portanto, esta pesquisa trouxe a tona os desafios e as oportunidades que emergem na
implementac¢do de programas de gestdo orientados a resultados em contextos organizacionais
caracterizados por uma forte cultura burocratica. Destacou a importancia de um planejamento
mais estratégico e participativo, no qual as expectativas ¢ necessidades dos servidores sejam
consideradas. O estudo também contribuiu para a compreensao das tensdes entre a burocracia
e as praticas da Nova Gestao Publica, oferecendo subsidios para que gestores publicos ajustem
suas praticas e maximizem os beneficios do PGD. A partir disso, no ‘APENDICE A’ est4
apresentado um Produto Técnico Tecnologico (PTT) com as recomendacdes identificadas neste
estudo.

Entre as limitacdes da pesquisa, destaca-se o curto tempo de execugdo do projeto piloto,

o que pode ter limitado a experiéncia dos servidores e a capacidade de avaliar com profundidade



os impactos de longo prazo do PGD. Além disso, a pesquisa foi realizada em um contexto
especifico (a UFG), o que pode restringir a generalizagc@o dos resultados para outras instituicdes,
cujas realidades e estruturas organizacionais possam diferir.

Estudos futuros podem explorar a implementacdo do PGD em diferentes contextos
institucionais, comparando os resultados obtidos em diversos 6rgdos do servi¢o publico para
avaliar as variagdes nos impactos do programa. A investigacdo de modelos de descentralizagao
da gestdo no ambito do PGD também seria relevante, observando como diferentes niveis de
autonomia e flexibilidade afetam sua adog@o.

Além disso, estudos de longo prazo serdo importantes para avaliar os efeitos do PGD
na eficiéncia administrativa, na qualidade dos servicos prestados e no bem-estar dos servidores,
especialmente no equilibrio entre vida profissional e pessoal. Pesquisas que envolvam
entrevistas mais aprofundadas com os servidores também seriam Uteis para captar nuances que
questionarios estruturados podem ndo revelar, proporcionando uma visdo mais detalhada das
percepcdes dos participantes.

Conclui-se que a implementacdo do PGD na UFG reflete os desafios da transi¢do para
um modelo de gestdo baseado em resultados, ainda que a burocracia tradicional continue
impondo obstaculos. O equilibrio entre os principios burocraticos, que garantem a equidade, e
as praticas da Nova Gestao Publica, que promovem eficiéncia e flexibilidade, sera fundamental
para que o PGD alcance seu pleno potencial na modernizacdo da UFG e da administragéo

publica federal.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

APRESENTAGAO

A implementagdo do Programa de
Gestd@o e Desempenho no servigo publico
federal brasileiro estd diretamente ligada
& necessidade de modernizar as préaticas
administrativas, com foco em um modelo
gerencial baseado em desempenho.
Desde o Decreto 1590/1995, esse
programa buscou substituir métodos de
controle por assiduidade, como o registro
de ponto, por mecanismos voltados a
gest@o por resultados, com metas e
entregas.

y 03 4

A necessidade de isolamento em
decorréncia pandemia de COVID-19
consolidou o trabalho remoto como uma
ferramenta estratégica para manter as
operagdes privadas e governamentais,
evidenciandoe a importancia da
flexibilidade espacial e da eficiéncia no
setor publico. A regulamentagdo desse
modelo foi formalizada pela Instrugdo
Normativa n® 65, de agosto de 2020, que
institucionalizou o teletrabalho no
ambito do Executivo Federal, permitindo
a execucdo de atividades fora das
dependéncias fisicas dos 6rgdos, com
énfase no cumprimento de metas e
resultados. Emn maio de 2022, o Decreto
n° 11072 ampliou essas diretrizes,
consolidando o Programa de Gestdo e
Desempenho como um instrumento
oficial de gesté@o por resultados no setor
publico.

"O Programa de Gestdo e Desempenho virou, por um
acaso infeliz do destino -a pandemia da covid-, a
verdadeira reforma administrativa do governo (Elvira e
Bezerra 2023).
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APRESENTAGCAO

Nesse contexto, a Universidade Federal de
Gois (UFG) iniciou um processo de
discuss@o e adaptacdo ao Programa de
Gest@o e Desempenho. Com d suspensdo
das aulas presenciais e a implementacdo
do trabalho remoto em grande parte das
atividades administrativas no inicio da
pandemia, em marco de 2020, a UFG se
viu diante da necessidade de reavaliar
suas prdaticas de trabalho.

Considerando a regulamentacdo do
teletrabalho e a demanda dos servidores
técnico-administrativos em educagdo
(TAE) pela adocéo desse modelo, a
Reitoria da UFG criou, em novembro de
2021, uma Comiss@do de Avdliagdo para
estudar a Instrucdo Normativa n° 65 e
propor uma resolugdo adequada a
realidade institucional.

A Comiss@o concluiu os seus trabalhos
em agosto de 2022, com uma minuta para
a implementagdo do teletrabalho no
dmbitoc do Programa de Gestéo e
Desempenho para os TAE.

Em fevereiro de 2023, a Pré-Reitoria de
Gestdo de Pessoas (PROPESSOAS) langou
um projeto piloto para aprofundar os
estudos e testar a implementagéo
experimental do Programa de Gestdo e
Desempenho, inicialmente envolvendo o
Departamento de  Contabilidade e

Finangas (DCF) e o Centro de Recursos
Computacionais (CERCOMP).

LYy

Posteriormente, em julho de 2023, o projeto
foi expandido para incluir mais trés érgdos e
duas unidades académicas, levando em
conta que o Programa de Gestdo & mais
abrangente do que o teletrabalho,
diferenciando-se do modelo emergencial

adotado durante a pandemia.

Essa expansdo foi planejada para refletir a
diversidade dos ambientes organizacionais
da UFG, incluindo setores como o Centro
Editorial e Grafico (CEGRAF) e a Faculdade de
Ciéncias e Tecnologia (FCT).

A pesquisa buscou responder da seguinte
questdo: como o projeto piloto do Programa
de Gestdo e Desempenho na UFG foi
percebido pelos participantes nas duas
primeiras fases e de que forma esses
aspectos podem influenciar a
implementagdo efetiva do programa na
UFG?

Com base nos resultados obtidos por meio
de um questiond@rio survey aplicado aos
participantes do projeto, a pesquisa
identificou os principais desafios, obstaculos,
beneficios alcancados e oportunidades de
melhoria na execugdo do projeto piloto,
propondo recomendacdes e um plano de
acbes para a institucionalizagcéo e
implementagdo efetiva do Programa de
Gestdo e Desempenho na UFG.

o
<€ PROFIAP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO PUBLICA
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PUBLICO-ALVO

O publico alvo deste estudo séo os servidores publicos federais e gestores
das Instituicdes Federais de Ensino (IFE), assim como demais entidades e
orgdos da administracdo publica federal que estdo discutindo o processo
de implementagdo do PGD.

Numa estrutura organizacional dominada pela
necessidade de controle, a inovagdo é perigosa porque
por definicdo ndo &€ uma conduta controlada. Provoca a

possibilidade de erros e, por conseguinte, de sangdes.
Para estimular a inovagdo, um superior inseguro precisa
conceder liberdade de iniciativa aos subordinados e
assim vai perder controle (Thompson, 1967).
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

Objetivo Geral:

Perquirir a politica regulatéria do PGD no édmbito federal e na UFG, examinando a
percepgdo dos participantes do Projeto Piloto do PGD (I° e 2 fases) como
indutores do processo de implementagdo na instituigdo.

Objetivos Especificos:

a) Identificar os principais desafios,
obstdculos, beneficios alcangados e
oportunidades de  melhoria  na
execugdo do Projeto Piloto;

b) Comparar as experiéncias dos
orgdos e unidades académicas
participantes do Projeto Piloto e

mensurar o nivel de compreensdo do
PGD entre eles;

c)Analisar as principais recomendagées
dos participantes do Projeto Piloto para
a implementagdo do PGD;

d)Propor um produto técnico e
tecnolégico (PTT) com recomendacées
baseadas na experiéncia do projeto
piloto do PGD na UFG.
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LEVANTAMENTO DE DADOS

O levantamento de dados da pesquisa foi
realizado utilizando uma abordagem mista,
com andlises qualitativas e quantitativas. Na
fase qualitativa, foi realizada uma pesquisa
bibliografica e andlise documental sobre o
marco regulatério do Programa de Gestédo e
Desempenho (PGD) no governo federal e
sua implementagGo na UFG. A andlise
documental focou em legislacoes,
documentos oficiais, processos no Sistema
Eletrénicc de  !nformagées  (SEI) e
informacgées no site institucional da UFG,
enquanto a pesquisa bibliogréfica se baseou
em artigos e livros de relevancia académica.

Na fase quantitativa, os dados foram
coletados por meio de um questiondrio
estruturado (survey), aplicado via Google
Formuldrios, com 36 perguntas (33 fechadas
e 3 abertas). A amostra incluiu 125 servidores
que participaram da 19 e 29 fases do Projeto
Piloto do PGD na UFG. As respostas fechadas
foram analisadas utilizando técnicas de
estatistica descritiva, além de uma andlise
psicométrica por meio do método de
Agrupamento Hierdrquico Aglomerativo via
UPGMA, para identificar padrées nos dados
levantados.

Além disso, a técnica de andlise
temdtica (Braun; Clarke, 2006) foi
aplicada nas duas perguntas abertas de
resposta longa do questiondrio. A amostra
utilizada foi nGo probabilistica intencional,
em que os elementos foram selecionados
deliberadamente com base em critérios
especificos, como localizagdo, contexto e
periodo, conforme indicado por Martins e
Theophilo (2009).

Os dados levantados buscaram
caracterizar o perfil funcional dos
servidores e compreender suas
percepcbes sobre as etapas de
planejamento, infraestrutura e execucdo
do Projeto Piloto do PGD. Os temas
abordados incluiram pontos positivos,
desafios e oportunidades de melhoria. O
estudo avaliou a satisfagdo dos
servidores, identificando barreiras e
facilitadores que podem influenciar a
implementacdo do programa na UFG.

?PRI]FIFIP
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MARCO REGULATORIO DO PGD

Executivo Federal

O marco regulatério do Programa de
Gestéio e Desempenho (PGD) no servico
publico federal tem como objetivo
modernizar a administracdo  publica,
substituindo  métodos tradicionais  de
controle por uma gestdo orientada por
resultados e metas. Desde o Decreto n°
1.5690/1995, o PGD evoluiy, especialmente
com a Instrugdo Normativa n° 1 de 2018, que
trouxe a possibilidade de teletrabalho
vinculado ao cumprimento de metas. A
pandemia acelerou essa transformagdo,
consolidada pela Instrugédo Normativa n° 65,
de 2020, que institucionalizou o teletrabalho
no setor publico.

O marco regulatério do Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) no servico
publico federal tem como objetivo
modernizar a administracéo  publica,
substituindo métodos tradicionais de
controle por uma gestdo orientada por
resultados e metas. Desde o Decreto n°
1.5690/1995, o PGD evoluiy, especialmente
com a Instrugdo Normativa n° 1 de 2018, que
trouxe a possibilidade de teletrabalho
vinculodo ao cumprimento de metas. A
pandemia acelerou essa transformacdo,
consolidada pela Instru¢do Normativa n° 65,
de 2020, que institucionalizou o teletrabalho
no setor publico..

Em 2023, a Instrugdo Normativa n° 24
introduziu o PGD 2.0, reposicionando-o como
uma ferramenta estratégica, alinhando as
estratégias organizacionais aos planos de
entrega das unidades. Essa normativa
descentralizou a gestdo de metas, dando
maior autonomia as unidades
administrativas e reforcando o PGD como
um instrumento de inovagdo na gestdo de
[pessods e processos.

A IN 52/2023, trouxe aperfeicoamentos ho
monitoramento de desempenho, maior
clareza na mensuracdo de entregas e maior
responsabilidade das chefias no
acompanhamento das metas pactuadas,
estabelecendo uma politica de
consequéncias. A instrugdo Normativa n° 21,
de 2024, consolidou as inovagoes anteriores,
reforcando a integragdo do PGD com os
sistemas de avaliagdo de desempenho e o
planejamento estratégico das unidades.

O PGD combina inovagées da Nova
Gestdo Publica (NGP) e elementos da
burocracia tradicional. A NGP, com foco na
eficiéncia e resultados, substitui o controle
de frequéncia pela mensuragéo de metas,
reforcando a autonomia dos servidores e a
descentralizagdo das decisées. O PGD alinha
o desempenho dos servidores ds metas
institucionais, promovendo uma
administragcd@o mais responsiva ao cidadé&o

Ao mesmo tempo, o PGD preserva tragos
da burocracia, com normativas detalhadas,
como a IN 242023 e a IN 52/2023, que
exigem rigor no planejomento e no
acompanhamento de metas, garantindo
transparéncia e controle.  Sistemas
informatizados, a disponibilidade de contato
e acessibilidade dos servidores, e relatorios
de desempenho refletem a estrutura de
controle tipica da burocracia tradicional.
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MARCO REGULATORIO DO PGD

Executivo Federal

A IN 21/2024 consolidou esses dois paradigmas, unindo os principios da NGP com
0s mecanismos de controle burocrdtico. O PGD vai além do teletrabalho, tornando-
se uma ferramenta estratégica que moderniza a gestdo publica ao integrar
flexibilidade e padronizagdo, trazendo beneficios diretos para a administragcéo
publica. Ainda ser@ necessdrio um espaco temporal para determinar se esses
beneficios alcangardo os trabalhadores.

Em resumo, as trés principais normativas que regem a adesdo e implementagdo
do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na administragéo pablica federal séo
o Decreto N° 11.072/2022, a IN N° 24/2023 e a IN N° 52/2023. A figura 1 ilustra o

percurso das regulamentagdes que contribuiram para a consolidagdo do PGD até
julho de 2024.

Figura 1 - Fluxograma das normativas e regulamentacoes do PGD
1 1
% J

IN N° IN N° ~ INN°
24/23 52/23 21/24

Decreto N°
11.072/22

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024.
* Revogado o art. 6 que tratava do Programa de Gestio - Revogadas

I:] Vigentes
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MARCO REGULATORIO DO PGD

UFG

O processo de implementagdo do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)
na Universidade Federal de Goias (UFG)
comegou sob a vigéncia da Instrugdo
Normativa (IN) n° 65/2020. Em novembro de
2021, uma comissdo foi nomeada para
avaliar a viabilidade do teletrabalho,
baseada nessa norma. A comissdo realizou
estudos, coletou dados através de
questiondrios com servidores e analisou
sistemas disponiveis, como o SISGP, que
seria utilizado no PGD. Em mdio de 2022, o
processo foi pausado para andlise do
Decreto n° 11.072/2022, que instituiu o PGD
em nivel federal.

A proposta inicial da comissdo previa a
aplicacéo do PGD para os servidores
técnico-administrativos em regime de
teletrabalho, sem restrico de participacéo
nos regimes parcial e integral, apresentando
uma proposta de minuta em agosto de
2022. Em fevereiro de 2023, a Pr6-Reitoria de
Gestéo de Pessoas (PROPESSOAS) propds
um projeto piloto, redlizado em trés fases,
em resposta a reivindicag@io dos TAE, que
aprovaram em assembleia da categoriaq,
uma operagdo tartaruga no atendimento
dds demanadas.

A primeira fase incluiu o Departamento
de Contabilidade e Financas (DCF) e o
Centro de Recursos Computacionais
(CERCOMP), enquanto a segunda fase, a
partir de agosto de 2023, foi ampliada para
outras unidades académicas e
administrativas.

Durante as fases do projeto piloto,
surgiram criticas sobre a centralizagdo do
processo e a falta de participacdo dos
servidores no planejamento, especialmente
quanto & limitagdo de participagdo no
teletrabalho integral. Esses problemas
destacaram uma desconexdo entre d
gestdo superior e a realidade operacional,
refletindo caracteristicas da buropatologia
(Thompson, 197. As decisées de gestdo e a
imposicdo de critérios restritivos geraram
insatisfacdo, especialmente entre os
servidores técnico-administrativos, que
solicitaram maior envolvimento no processo.

Em junho de 2024, o Conselho Universitério
(CONSUNI) aprovou a Resolugéio CONSUNI n®
2642024, que formalizou o PGD na UFG. No
entanto, a ades@o ao primeiro ciclo de
implementacdo foi baixa, refletindo desafios
continuos na comunicagéo e engajamento
entre a administracdo superior e o0s
servidores. A falta de treinamentos e a
manutencdo de critérios rigidos para o
teletrabalho também limitaram a expanséo
do programa, evidenciando a necessidade
de uma abordagem mais participativa e
transparente.
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Figura 2 - Linha do tempo das fases do processo de implementacgéo do PGD
na UFG

PGD NA UFG

td

- COMISSAO
77T TELETRABALHO
Nomeacdo da Comissio de Minuta da Comissdo para
Avaliagdo da Implantagio implantar PGD em teletrabalho
do Teletrabalho na UFG. enviada a reitoria.

N

a
e
e

A FASE DO PROJETO 2FASE DO PROJETO 1FASE DO PROJETO
PILOTO PILOTO PILOTO

Mantido os mesmos 6rgdos e Ampliado para FCT, FACE DCOM, Inicio da 1* fase no
unidades, critérios de CEGRAF e PROPESSOAS, 2 ciclos. DCF e CERCOMP, 2 ciclos.
percentuais. Adaptando Participagio de 100% dos servidores, Participagdo de 80% dos
a IN 24/23, 2 ciclos. exigéncia de 60% no presencial, servidores no PGD, exigéncia
40% de teletrabalho parcial. de 50% no presencial.

o

PGD APROVADO NAUFG INICIO PGD NA UFG

Aprovada no CONSUNI a 1° ciclo do PGD na UFG,
Resolugdo N. 264 do PGD na UFG, com com 10 6rgdos e
percentual 60% de teletrabalho integral, unidades académicas,
e 40% de presencial. adesdo de 212 servidores.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES, 2024
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Andlise e Diagnéstico da Percepgéio dos Participantes no Projeto Piloto do PGD na
UFG

As percepcoes dos participantes revelaram avangos importantes durante a execugdo
do Projeto Piloto do PGD na UFG. Destacaram-se a flexibilizacéo das rotinas de trabalho, a
autonomia na organizagdo das tarefas e a melhoria na conciliag@o entre vida profissional
e pessoal, sobretudo entre os que atuaram em regime de teletrabalho. Muitos relataram
aumento da produtividade, bem-estar e satisfagdo, além de enxergarem no PGD uma
oportunidade de modernizagdo das prdticas institucionais. O carater experimental do
projeto também foi valorizado, por permitir vivéncias concretas de um modelo de gestdo
orientado a resultados.

Por outro lado, surgiram criticas relacionadas as fases de planejomento e execugdo,
especialmente no que tange & comunicagdo institucional, ao suporte técnico e & oferta de
capacitagées. A compreensdo das normativas e dos critérios de participagdo foi apontada
como insuficiente, dificultando a adaptagdo ao programa. A estrutura tecnoldgica
apresentou limitagdes, e o uso do sistema SISGP gerou dificuldades operacionais,
agravadas pela escassez de treinamentos. Tais aspectos indicam a necessidade de uma
abordagem mais participativa, com maior descentralizagdo das decisbes e alinhamento
entre diretrizes e realidade institucional.

Nesse contexto, os participantes reconheceram o potencial do PGD como indutor de
mudangas positivas, mas também ressaltaram entraves associados ¢ rigidez burocrética e
a centralizagdo deciséria, que comprometem a efetividade do programa. A falta de
capacitagdes adequadas, a comunicagdo limitada entre a gestéio de pessoas e os
servidores e as falhas estruturais no suporte tecnolégico foram fatores recorrentes nas
avaliagdes. Esses desafios refletem tensées entre o modelo burocrético tradicional e os
principios da Nova Gestdo Publica, exigindo reformulagdes que favorecam a flexibilidade e
a inovagdo na gestdo universitdria. O grau de satisfagdo dos participantes por unidades e
érgdos com o Projeto Piloto do PGD, considerando de 1 (pouco satisfeito) a 5 (muito
satisfeito), foi demonstrada no grdficol.
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FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES, 2024
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Principais Resultados

Entre os principdis beneficios relatados, a flexibilidade proporcionada pelo teletrabalho foi
destacada por 71,40% dos servidores, que indicaram maior rendimento e desempenho. A
andlise tematica corroborou esses dados, com a identificagéo do tema “Beneficios para a
organizacdo e o trabalhador”. Esse tema emergiu de 29 extratos, nos quais os servidores
relataram que a flexibilidade do local de trabalho contribuiu para uma maior produtividade,
assim como & amplamente apreciada por permitir uma melhor conciliagdo entre a vida
profissional e pessoal (Filardi; Castro; Zanini, 2020; Nunes, 2023; Oliveira, 2023; Rodrigues,
2023; Cruz, 2024). Além disso, o aumento da qualidade de vida dos servidores e a maior
eficiéncia operacional, facilitada pela definig@io de metas, refletem os avancos no uso de
Tecnologias da Informagéo e Comunicagéo (TICs) no teletrabalho, conforme discutido por
Leite et al. (2019). A tabela 1 apresenta dados que reforgam a percepgdo dos servidores sobre
esses aspectos.

Tabela 1 - Aspectos que afetaram o desempenho das atividades do teletrabalho no projeto piloto

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Questoes
totalmente parcialmente | nem discordo | parcialmente | totalmente

Dificuldade para separar as tarefas
pessoais das profissionais

14,29%

Cumprimento das metas/entregas

pactuadas no Plano de Trabalho 52,44% 13,41% 8,54% 6,10% 19,51%
com a chefia imediata/gestor(a)

O tempo de dedicacédo ao

teletrabalho

ser inferior ao desejado na execugao 70,24% 13,10% 10,71% 0,00% 5,95%
Das atividades pactuadas
O cuidado dos
filhos(as)/enteados(as)/
63,10% 7,14% 15,48% 13,10% 1,19%

sobrinhos (as) e as rotinas
envolvidas

Auséncia de supervisao de chefias 73,81% 11,90% 9,52% 4,75% 0,00%

Dificuldade de comunicagdo com a

s iRt v e torint 84,52% 10,71% 2,38% 0,00% 2,38%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024
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Desdfios e Limitagdes

No entanto, os dados também revelaram importantes limitagées. A falta de
treinamento adequado e a auséncia de clareza nos critérios do PGD foram
relatados por uma parcela significativa dos respondentes, com 45% afirmando
que os indicadores de desempenho carecem de objetividade. A andlise de
cluster indicou essa fragmentacdo na percepgéo dos servidores, pois ndo foi
identificado nenhum grupo que se destacasse no cruzamento das respostas.
Isso evidencia que apesar do servidores terem tido aumento de produtividade,
estarem satisfeitos o projeto piloto, a falta de orientacdo, treinamento,
planejamento adequado indica que cada um estd fazendo a sua parte
individualmente, refletindo as disfungdes burocréticas de Merton (1966), como a
"incapacidade treinada’, onde a rigidez de procedimentos burocraticos impede a
adaptagéo a novas prdaticas, bem como limita a adesdo de inovagdes
organizacionais, tal como o PGD.

Outro ponto de insatisfagc@o foi a limitagdo de 40% dos servidores para o
teletrabalho integral, o que restringiu uma avaliagdo mais abrangente da
modalidade, apesar de suas reconhecidas vantagens em termos de flexibilidade
e autonomia. Esse problema reflete a centralizagdo excessiva das decisbes e a
desconexdo entre gestdo e operagdo, caracterizada como “buropatologia”® por
Thompson (1967). Ainda, a inadequacédo do sistema SISGP foi apontado com um
obstéculo, o que dificultou a adaptagdo dos servidores ao modelo de gestdo

proposto, devido & sua interface limitada e & falta de treinaomento para os
usudrios. Por esse motivo ele foi substituido na terceira fase pelo SIPEP.

?PRI]FIFIP
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Oportunidades de Melhoria

A andlise tematica revelou recomendagodes importantes para a melhoria do projeto e
consequente implementagdo do PGD. Entre as sugestdes, destaca-se a necessidade de
flexibilizar os critérios de presencialidade, adaptando-os ds especificidades de cada
unidade organizacional. Alem disso, foi sugerida a implementagéo de reunides periddicas e
feedbacks continuos, o que possibilitaria uma avaliagéo mais dindmica do programa ao
longo do tempo. Essas sugestdes dialogam com a abordagem da Nova Gestdo Publica
(NGP), que preconiza uma administragdo mais flexivel e orientada para resultados,
conforme exposto por Bresser-Pereira e Motta (2004). A implementagéo de um
planejamento mais estratégico, com indicadores mais claros e objetivos, &€ essencial para
superar as barreiras burocrdticas e promover um ambiente de trabalho mais eficiente e
inovador.

A percepcdo dos servidores, expressa nas 81 respostas abertas das perguntas 18 e 36 do
survey, foi organizada em seis temas principais: "Beneficios para a organizagdo e o
trabalhador’, "Desafios e limitagdes’, "Experiéncia e adaptacgéo’, "Gestdo e transparéncia’,
‘Orientagdo, treinamento e suporte” e "Planejamento e organizagdo”. A aplicagdo da andlise
tematica gerou 145 extratos que, apobs revisées detalhadas, consolidaram esses temas,
refletindo de forma abrangente as diversas percepcoées dos servidores sobre o projeto.

Esses temas se conectam diretamente com a andlise de cluster, que revelou a
fragmentacdio das percepcdes entre diferentes grupos de servidores. As figuras 3, 4 e 5
mostram os Tanglegramas, nos quais o teste de agrupamentos demonstrou um elevado
padrdo de dissimilaridade entre os participantes nas trés etapas de perguntas do survey
sobre o projeto piloto.

Figura 3 - Tanglegrama para inspegéo visual do padrdo de concorddncia entre Planejamento e
Infraestrutura

Planejamento Infraestrutura

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES, 2024
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Os resultados das andlises quantitativas e qualitativas, especialmente a de cluster
e tematica, revelam que o projeto piloto do PGD proporcionou avancos em termos de
flexibilidade, produtividade, melhoria na qualidade de vidg, dssim como os
participantes indicaram um alto nivel de satisfagdo com o piloto, conforme gréfico 1.

Grdfico 1. — Grau de satisfacgdo dos participantes com o projeto piloto do
PGD.

Média geral: 4.3
40.0

35.0
30.0 29 (34.5%)
25.0
20.0
i 13 (15.5%)

10.0

5.0

2 (2.4%i
4 3 2
Nivel de Satisfacao

0.0

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES, 2024
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Contudo, o projeto enfrentou obstdaculos relacionados & falta de clareza nos
processos manifestada sob uma resisténcia organizacional d@ mudanga. Esses
desafios s@o coerentes com o conceito de buropatologia e as limitagoes estruturais
da burocracia. A resisténcia encontrada na implementacéo, como a baixa
participagdo dos servidores no planejamento e a centralizagcdo das decisées, pode
ser explicada pelas disfungées burocréticas descritas por Merton (1966), como o
ritualismo e a incapacidade treinada, e pelos sintomas da buropatologia,
caracterizados pela centralizagdo do poder, conforme analisado por Thompson
(1967).

A superacdo dessas barreiras exige, portanto, uma gestdo mais inclusiva, com
maior participagéio dos servidores no processo decisorio e um foco em capacitagdo.
As oportunidades de melhoria identificadas, como a maior flexibilidade dos critérios
de presencialidade e a implementacdo de feedback continuo, séo importantes para
garantir que o PGD alcance seu potencial de promover uma gestdo publica mais
eficiente e orientada para resultados.
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RECOMENDAGOES

As recomendagdes a seguir apresentam um plano de acgdo para aprimorar d
implementagdo do PGD na UFG, com base na andlise do projeto piloto e nas melhores
praticas de outras instituicées. O plano visa superar desafios como a falta de clareza
nos processos, a necessidade de capacitagdo continua, o aprimoramento tecnologico e
o engajamento dos servidores. As agdes propostas sdo praticas e objetivas, com o
intuito de fortalecer a gestéo do PGD, promover uma cultura organizacional mais
participativa e orientada para resultados, garantindo maior eficiéncia, transparéncia e
melhoria continua no desempenho institucional, assim como assegurar a efetividade e
a sustentabilidade do programa na UFG.
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Capacitacao
Estruturada

Feedback
Regulare
Colaborativo

Revisao dos
Critérios de
Presencialidade

Aprimoramento
Tecnolégico

Inclusao de
Servidores no
Planejamento

Monitoramento
Continuo dos
Resultados

Sistema de
Comunicagao
Institucional

Plano de Ag¢dio para efetiva
implementacdo do PGD na UFG

Descrigao Objetivo Prazo

Oferecer treinamentos, por meio
de Ciclo de Oficinas regulares
para os servidores e gestores
sobre: Capacitar os envolvidos
- A politica do PGD; no PGD para garantir
-Planejamento est , compreensdo das
-Elaboracgéo de planos de entregas| diretrizes, promovendo
e planos de trabalho, gestdo participativa, hmodiaks
- Ciclo do PGD - Planejamento, alinhamento
Execucéo e Avaliagédo; institucional, eficiéncia
- Usabilidade do SIPEP. na execucao das metas
Além disso, solicitar aos e melhoria continua do
participantes a realizagédo dos desempenho.
cursos da Trilha de Aprendizagem,
com certificagdo em duas partes,
pela ENAP.

Facilitar a melhoria
Implementar reunides periodicas | continuae o
para fornecer feedback continue | alinhamento entre Curto
sobre o desempenho no servidores e gestores,
teletrabalho e nas metas garantindo uma .
estabelecidas. adaptacédo gradual e

eficaz ao PGD.
Ajustar os critérios de Ampliar a participacdo
presencialidade para que sejam dos servidores no Médio
mais flexiveis e adequados as teletrabalho, garantindo
diferentes realidades dos setores | maior equidade e P
da UFG. motivacdo nas equipes.

Minimizar as

dificuldades
Garantir que o SIPEP esteja
adequadamente preparado e que °':°'Td°';:’ . mm’:’ Curto
servidores tenham suporte "is:c B do‘ nc;:;so St prazo
técnico adequado. FERUIRON T ey &

monitoramento de

desempenho.

Aumentar o
Envolver os servidores desde o | S9%amento ¢ a adesio
inicio do planejamento das fases diminuindo a r;daﬂneh Curto
do PGD, promovendo uma & halhoris & prazo
abordagem mais participativa. implementagéo do

programa.

Garantir que as agdes
Estabelecer métricas claras e corretivas sejam
monitoramento continuo do identificadas Médio
desempenho para avaliar a rapidamente e que a —
eficacia das agdes de melhoria | implementagdo doPGD | P!
implementadas. esteja alinhada com os

objetivos institucionais.

Evitar mal-entendidos e
Estabelecer um canal de garantir que todos os
comunicacdo claro e eficaz entre | envolvidos estejam
gestores e servidores, visando @ | cientes das atualizagbes| Imediato
troca de informagdes sobre o e mudancas no
PGD. programa.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES, 2024
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APENDICE B — RESPOSTA CONSULTA LEI DE ACESSO A INFORMACAO

Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informacao
Detalhes da Manifestacao

Dados Basicos da Manifestagao
Tipo de Manifestagdo: Acesso a Informacao

Esfera: Federal

NUP: 23546.097812/2023-01

Orgéo Destinatario: UFG — Universidade Federal de Goias
Orgao de Interesse:

Assunto: Universidades e Institutos

Subassunto:

Data de Cadastro:

Situacao:

Data limite para resposta:

Canal de Entrada:

Modo de Resposta:

Teor da Manifestagao

Resumo: Informagdes sobre os orgdos participantes do Projeto Piloto do Programa de Gestéo e
Desempenho da UFG

Extrato: Solicito informagbes de como foi realizada a selegao do CIDARQ para o projeto
piloto do PGD na UFG, para o segundo ciclo, sendo que no processo: 23070.056197/2021-
46, no despacho 3918699 e 3918805, esse 6rgdo em nenhum momento foi mencionado
com um dos selecionados para fazer parte do projeto, mas no sistema SISGP - SUSEP é
possivel identificar 4 servidores do CIDARQ participando do piloto. Além disso, ndo foi dado
transparéncia sobre essa selecao.

Proposta de melhoria:

Municipio do local do fato:

UF do local do fato:

Local:

N&o ha anexos originais da manifestacéo.

N&o ha anexos complementares.

N&o ha textos complementares.

N&o ha envolvidos na manifestacao.

Campos Adicionais

N&o ha campos adicionais

Dados das Respostas



Tipode  Data/Hora Teor da Resposta Decisao

Resposta
Resposta 17/11/2023 Bom dia, Informo que no ano de 2023 o Cidarq Acesso
Conclusiva  13:55 recebeu reforma para adequagao do prédio a Concedido

exigéncia do Ministério Publico Federal para a
implantacao de projeto de prevengao de
incéndios - processo 23070.002798/2019-14.
Apos o inicio da reforma tivemos problemas com
arealocacao da equipe em outro locais de
trabalho. Por orientagédo da SeTl e Propessoas a
equipe do Cidarq foi realocada para trabalhar no
prédio do Cercomp para que as salas de trabalho
recebessem as intervengdes necessarias. Assim,
realizamos a solicitagé@o de alteragédo do
exercicio dos servidores para o Cercomp.
Estando lotados no érgéo os servidores em
questao ficaram aptos para participar do projeto
piloto do PGD desenvolvido pela universidade. A
alteragao do exercicio dos servidores esta
formalizada no sistema SIGRH. Atenciosamente.

Dentncia de descumprimento

N&o ha registro de denuncias de descumprimento.

Incidente de corregao - Admissibilidade

Incidente de correc¢ao - Decisao

Dados de Encaminhamento

N&o ha registros de encaminhamento.

Dados de Prorrogagao

N&o ha registros de prorrogagdes.



APENDICE C - QUESTIONARIO ESTRUTURADO SURVEY

PESQUISA DE MESTRADO - O PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO DO
PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO/PGD NA UFG: UMA ANALISE
SOBRE O PROJETO PILOTO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar como voluntdrio da pesquisa intitulada: "0
processo de implementagao do Programa de Gestao e Desempenho/PGD na UFG:
uma andlise sobre o Projeto Piloto". Meu nome é Regiane Miranda Santos, servidora
Técnico- Administrativa (TAE) da UFG, pés-graduanda em Administragdo Publica pelo
PROFIAP/UFG, minha drea de atuagdo é a Administragdo Publica e sou a
pesquisadora responsdvel por este estudo, que é orientado pelo Prof. Dr. Gustavo
Henrique Petean (Campus Goids). Apds receber os esclarecimentos e as informagdes
a seguir, se vocé aceitar fazer parte do estudo, assinale ao final deste formuldrio.
Esclarego que em caso de recusa na participagdo vocé ndo sera penalizado(a) de
forma alguma. Mas se aceitar participar, as dividas sobre a pesquisa poderao ser
esclarecidas via e-mail (regianem@ufg.br) e, inclusive, sob forma de ligagéo a cobrar,
através do seguinte contato telefénico: (62) 98192-4600. Ao persistirem as duvidas
sobre os seus direitos como participante desta pesquisa, vocé também podera fazer
contato com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Goids, pelo
telefone (62) 3521-1215, que é a instancia responsavel por dirimir as duvidas
relacionadas ao carater ético da pesquisa. O Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal de Goias (CEP-UFG) é independente, com fungdo publica, de
carater consultivo, educativo e deliberativo, criado para proteger o bem-estar dos(as)
participantes da pesquisa, em sua integridade e dignidade, visando contribuir no
desenvolvimento da pesquisa dentro de padroes éticos vigentes.

A pesquisa tem como objetivo geral analisar a execucao do Projeto Piloto no
processo de implementagdo do PGD na UFG. A sua participagao possibilitara
analisar as possiveis contribuicbes desse processo e propor recomendagdes
para a melhoria de sua execugdo em outras IFES. Vocé respondera um
questiondrio online, com questdes sobre seu perfil (sem qualquer tipo de
identificagdo), sua atividade profissional e sua participagdo na execugdo do Projeto
Piloto de implementagao do PGD na UFG. Para responder ao questiondrio vocé
deve reservar um periodo de 20 (vinte) a 25 (vinte e cinco) minutos.

Seu nome nao sera divulgado e estd garantido o sigilo que assegure a privacidade e
0 anonimato, o seu e-mail ndo serd registrado ao responder ao questionario. As
informagdes desta pesquisa sao confidenciais e serdo divulgadas apenas em
eventos ou publica¢des cientificas. A pesquisa implica em alguns riscos minimos,



como um possivel desconforto ou cansago ao responder as perguntas. Caso isso
acontega, vocé pode interromper a sua participagdo a qualquer momento. Em caso
de danos, vocé tem o direito de pleitear indenizagao, conforme previsto em Lei.

Durante todo o periodo da pesquisa e na divulgacao dos resultados, sua privacidade
serd respeitada, ou seja, qualquer dado que possa, de alguma forma, identificar-lhe, sera
mantido em sigilo. Todo material ficara sob minha guarda por um periodo minimo de
cinco anos.

Uma copia das respostas deste instrumento de coleta de dados sera
automaticamente encaminhada para o e-mail informado no formuldrio. Enfatizamos
que a pesquisadora nao possui acesso aos e-mails dos participantes, e os mesmos
serao mantidos em total sigilo e anonimato.

Caso concorde em participar, assinale em seguida essa sua opgao e tenha acesso
as questodes.

Sua participagéao é valiosa. Muito obrigadal!

Projeto aprovado no Comité de Etica em Pesquisa da UFG CAAE — n°74536023.5.0000.5083.

Indica uma pergunta obrigatéria *

1. E-mail*

2. Consentimento de participagao na pesquisa: *

Eu, abaixo assinado eletronicamente, concordo em participar do estudo intitulado "O
PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO DO PROGRAMA DE GESTAO E
DESEMPENHO/PGD NA UFG: UMA ANALISE SOBRE O PROJETO PILOTO". Informo ter
mais de 18 anos e destaco que minha participagdo nesta pesquisa é de carater
voluntdrio. Fui devidamente esclarecido pela pesquisadora responsavel sobre a
pesquisa, os procedimentos e métodos envolvidos, assim como os possiveis riscos
e beneficios decorrentes de minha participacédo no estudo. Foi-me garantido que posso
retirar meu consentimento a qualquer momento, sem isto levar a qualquer penalidade.
Declaro, portanto, que concordo com a minha participagao na pesquisa acima descrita,
nos termos deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Marcar apenas uma oval.

Concordo em participar da pesquisa.

Nao concordo em participar da pesquisa.



Sobre vocé

Nas questdes a seguir assinale as op¢des que correspondem ao seu perfil:

1. Género: *
Marcar apenas uma oval.
Feminino
Masculino

Nao quero declarar

2. Categoria: *

Marcar apenas uma oval.
Técnico Administrativo em Educacéo (TAE)

Docente

3. AnodeingressonaUFG: *

4. Faixa etaria: *
Marcar apenas uma oval.

Até 20 anos

De 21 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos
De 61 a 70 anos
De 71 a 80 anos

5. Vocé possui filhos(as), enteados(as), sobrinhos(as)? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

Outro



6. Eles moram ou passam um periodo da semana com vocé? *
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao

Outro

7. Renda mensal per capita na sua residéncia: *
Marcar apenas uma oval.
R$ 1.320,00 a R$ 2.640,00
R$ 2.641,00 a RS 5.280,00
R$ 5.281,00 a R$ 7.920,00
R$ 7.921,00 a R$ 10.560,00
R$ 10.561,00 a RS 13.200,00

Acima de RS 13.201,00

8. Orgdo ou Unidade Académica de exercicio: *
Marcar apenas uma oval.

Centro de Recursos Computacionais (CERCOMP)
Centro Editorial e Grafico (CEGRAF)
Departamento de Contabilidade e Finangas (DCF)
Diretoria de Compras (DCOM)
Faculdade de Administragdo, Ciéncias Contabeis e Ciéncias Econdmicas (FACE)
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia (FCT)

Pré-Reitoria de Gestao de Pessoas (PROPESSOAS)



9. Maior grau de instrugao concluido: *

Marcar apenas uma oval.

Ensino Fundamental

Ensino Médio

Técnico Profissionalizante - Ensino Médio
Gradugao

Especializagao

Mestrado

Doutorado

Pds-doutorado

10. Sua classe funcional em relagao ao PCCTAE (em caso de TAE): *

Marcar apenas uma oval.

A

mo O w

11. Exerce fungao gratificada (diregao, chefia, coordenador administrativo, assessoramento etc.): *

Marcar apenas uma oval.

Nao exerco fungdo gratificada

Diretor de Orgdo/Unidade Académica

Vice Diretor de Orgdo/Unidade Académica
Coordenador/Chefe de Departamento ou Segéo
Vice Coordenador/Chefe de Departamento ou Segao

Coordenador Administrativo

Outro:



PLANEJAMENTO PARA O PROJETO PILOTO

O Programa de Gestao e Desempenho/PGD é instrumento de gestdo que
disciplina o desenvolvimento e a mensuragao das atividades realizadas pelos seus
participantes, com foco na entrega por resultados e na qualidade dos servigos
prestados a sociedade. Ele foi instituido e normatizado pelo Decreto N° 11.072, de
17 de MAIO de 2022, e regulamentado pela Instrucdo Normativa SGR-SEGES/ME
n° 24, de 28 de julho de 2023. O Projeto Piloto para implementagédo do PGD na UFG
estd sendo coordenado e gerenciado por uma equipe da PROPESSOAS. Sendo

assim, avalie as seguintes questbes considerando a fase de planejamento e
preparacgdo para o inicio das atividades desse Projeto Piloto.

12. Qual o seu nivel de familiaridade e compreensao sobre o Decreto N° 11.072, de 17 de
MAIO de 2022, que normatiza o Programa de Gestio e Desempenho (PGD) na
administracao publica federal direta, autarquica e fundacional? *

Marcar apenas uma oval.

Alto nivel de conhecimento
Bom nivel de conhecimento
Nivel médio de conhecimento

Baixo nivel de conhecimento

Nivel muito baixo de conhecimento

13. Qual é o seu nivel de familiaridade e compreensao sobre a Instrucdo Normativa
SGP- SEGES/ME n° 24, de 28 de julho de 2023, que regulamenta as diretrizes para a
implantacdao do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) na administragao publica

federal direta, autarquica e fundacional? *
Marcar apenas uma oval.
Alto nivel de conhecimento
Bom nivel de conhecimento
Nivel médio de conhecimento

Baixo nivel de conhecimento

Nivel muito baixo de conhecimento



14. Quais instrumentos, ferramentas, métodos e/ou diretrizes foram empregados pela
PROPESSOAS durante a fase de planejamento para a execugao do Projeto Piloto do PGD em sua
unidade académica/6rgao? *

Marque todas que se aplicam.

Reunides
Treinamentos
Manuais
Tutoriais
Oficios
Despachos
E-mails

Outro



15. Avalie as questoes relacionadas as reuniées preparatorias e de planejamento
conduzidas pela PROPESSOAS, com base na escala a seguir, considerando a primeira
adesdo das unidades académicas e 6rgaos no Projeto Piloto da UFG: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente  parcialmente = nemdiscordo  parcialmente  totalmente
As reunides
preparatérias da
equipe da
PROPESSOAS

foram suficientes
para esclarecer os
critérios de
participagdo no
Projeto Piloto

A PROPESSOAS
realizou reunides de
planejamento
separadas para
gestores, chefias
imediatas e
participantes

Os critérios de
porcentagem de
presencialidade
exigidos foram
esclarecidos
durante as reunides
de planejamento
com a equipe da
PROPESSOAS

Os critérios para
adogdo dos regime
parcial e integral de
teletrabalho foram
esclarecidos
durante as reunides
de planejamento
coma
PROPESSOAS




16. Avalie as seguintes questdes referentes as orientacoes e/ou treinamentos
realizados pela PROPESSOAS sobre a Tabela de Atividades, considerando a primeira
adesao das unidades académicas e 6rgaos no Projeto Piloto da UFG: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

A equipe da
PROPESSOAS
forneceu
informacdes, e/ou
modelos, e/ou
treinamentos
suficientes para
elaboragao da
Tabela de
Atividades

Durante a
elaboragao da
Tabela de
Atividades pela
sua unidade
académica/érgao,
a equipe da
PROPESSOAS
forneceu apoio

Vocé participou
do processo de
elaboracao da
Tabela de
Atividades

na sua unidade
académica/drgao

O prazo
estabelecido pela
PROPESSOAS para
a entrega da Tabela
de Atividades foi
adequado,
considerando as
informacdes, e/ou
modelos, e/ou
treinamentos
fornecidos
previamente




17. Avalie as seguintes questdoes relacionadas ao treinamento oferecido pela
PROPESSOAS sobre elaboracao, cadastro e avaliagao do Plano de Trabalho, bem como
sobre o sistema SUSEP, levando em consideragao a primeira adesao das unidades

académicas e 6rgaos ao Projeto Piloto da UFG: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo Discordo Nem concordo Concordo
totalmente  parcialmente  nemdiscordo  parcialmente

Concordo
totalmente

Foi oferecido
treinamento pela
equipe da
PROPESSOAS para
operar o sistema
SUSEP adotado
para o Projeto
Piloto

Em relagdo ao
treinamento do
sistema SUSEP
vocé considera que
as orientagdes e 0
tempo
disponibilizados
foram adequados
paraousoe
operacionalizagado
do sistema

Vocé se sentiu bem
orientado quanto a
elaboracao,
cadastro, registro e
avaliagao dos
Planos de Trabalho
no sistema SUSEP
durante o
treinamento

A equipe da
PROPESSOAS
apresentou critérios
e/ou subsidios para
a elaboracéao e
avaliagao dos
Planos de Trabalho
no sistema para
gestores, chefias
imediatas e
participantes




18. Na sua opiniao quais os pontos positivos, obstaculos e oportunidades de melhoria
identificadas na fase preparatéria e de planejamento do Projeto Piloto do PGD?



INFRAESTRUTURA PARA O PROJETO PILOTO

Quanto a infraestrutura para execucdo do Projeto Piloto do PGD da UFG na sua casa, avalie as
seguintes questoes.

19. Avalie as seguintes questoes quanto a execugao das suas atividades laborais no regime de
teletrabalho durante o Projeto Piloto do PGD, em sua casa: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente  parcialmente  nemdiscordo  parcialmente  totalmente

Possuo espacgo
adequado

0 mobiliario que
utilizo é adequado

O mobiliario que
utilizo é préprio

O mobiliario que
utilizo foi cedido
pela UFG

Possuo todos os
equipamentos de Tl
adequados e
necessarios

Os equipamentos
de Tl sdo proprios

Os equipamentos
de Tl foram cedidos
pela UFG

Tenho que levar os
equipamentos de Tl
do meu local de
trabalho para minha
casa nos dias de
teletrabalho e trazé-
los de volta quando
estou no presencial

A velocidade de
internet que utilizo
em casa é
adequada




20.Quanto ao espago em sua casa para a execucao das suas atividades laborais no regime de
teletrabalho durante o Projeto Piloto do PGD: *

Trata-se de um espaco dedicado (isolado do contato com outras pessoas,
exe: escritorio)
Trata-se de um espaco coletivo ( exe: sala, quarto compartilhado)

Outro

EXECUCAO DO PROJETO PILOTO DO PGD

Nessa sessao iremos analisar varios aspectos compreendidos durante o processo de
execucgao do Projeto Piloto do Programa de Gestao e Desempenho/PGD na UFG, em
consonancia com a normativa dada pelo Decreto N° 11.072, de 17 de MAIO de 2022,

e regulamentacgao pela Instrucao Normativa SGP-SEGES/ME n° 24, de 28 de julho de 2023.

21. Vocé aderiu ao Projeto Piloto do PGD na sua unidade académica/érgao de forma
voluntaria? *

Sim
Nao
Outro

22. Qual seu perfil no sistema SUSEP, em relagao ao cadastro, aprovagao, execugao e
avaliagao dos Planos de Trabalho (PT)? *

Gestor (a) da unidade académica/érgéo (cadastra, aprova, executa e avalia PT)

Vice Gestor (a) da unidade académica/érgao (cadastra, aprova, executa e
avalia PT)

Chefia imediata da sessdo/coordenagdo em que atua (cadastra, aprova,
executa e avalia PT)

Vice Chefia imediata da sessdo/coordenagdo em que atua (cadastra, aprova,
executa e avalia PT)

Participante (somente cadastra e executa PT)

Outro



23. Vocé esta executando suas atividades no Projeto Piloto do PGD em que modalidade? *

Teletrabalho integral
Teletrabalho parcial

Presencial

24. Vocé esta executando suas atividades no Projeto Piloto do PGD em que modalidade? *
Diaria
Semanal
Quinzenal

Outro



25. Com relagao a Tabela de Atividades elaborada na sua unidade académica/érgao e
cadastrada no sistema SUSEP, avalie as seguintes questoes: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

A descricdo das
atividades reflete as
que vocé executa
na sua rotina de
trabalho

Ela configurou no
formato de entregas
todas as atividades
que vocé executa
na sua rotina de
trabalho

A carga horaria
atribuida para cada
atividade é
adequada ao tempo
que vocé demanda
na pratica para
realizar as entregas

Vocé teve
dificuldades em
compreender a
Tabela de
Atividades da sua
unidade/académica
drgao para
elaboracdo do seu
Plano de Trabalho

26. Como acontece a elaboracao do seu Plano de Trabalho semanal? *

Ele é elaborado por vocé individualmente e enviado para aceite da sua Chefia
Imediata/Gestor(a)Didria

Ele é elaborado em conjunto/pactuado com sua Chefia Imediata/Gestor(a)

Ele é elaborado pela sua Chefia Imediata/Gestor (a)

Outro



27. A gestao da sua unidade académica/orgao tem realizado reunides para planejamento das
atividades a serem executadas durante o Projeto Piloto? *

Sim, semanalmente

Sim, quinzenalmente

Sim, mensalmente (a)

N&o estdo sendo realizadas reunides de planejamento
28. Sobre Registro de Frequéncia durante o Projeto Piloto do PGD na sua unidade
académica/oérgao: *

Tenho registrado todos os dias, mesmo quando estou em teletrabalho
semanalmente

Tenho registrado somente nos dias em que vou presencialmente

Nao tenho realizado o registro de frequéncia desde que iniciei o Projeto Piloto (a)
29. Com relagao ao acompanhamento/monitoramento da execugao das atividades cadastradas
e pactuadas no Plano de Trabalho pelo Gestor (a)/Chefia Imediata na sua unidade
académica/oérgao: *

E realizado diariamente

E realizado semanalmente

E realizado quinzenalmente

E realizado somente com a avaliagdo

30. Voceé sente diferenca no rendimento e desempenho das suas atividades entre as*
modalidades presencial e teletrabalho: *

Meu rendimento/desempenho é melhor nos dias que estou em regime de
teletrabalho

Meu rendimento/desempenho é melhor nos dias que estou no regime
presencial

Meu rendimento/desempenho é o mesmo tanto no regime presencial
como no teletrabalho

Outro



31. Avalie se as seguintes questoes afetaram o desempenho das suas atividades na
modalidade de teletrabalho durante o Projeto Piloto do PGD: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Dificuldade para
separar as tarefas
pessoais das
profissionais

Cumprimento das
metas/entregas
pactuadas no Plano
de Trabalho com a
chefia imediata/
gestor(a)

0 tempo de
dedicagao ao
teletrabalho ser
inferior ao desejado
na execugao das
atividades

O cuidado dos
filhos(as)/enteados
(as)/sobrinhos(as)
e asrotinas
envolvidas

Auséncia de
supervisao de
chefias

Dificuldade de
comunicagdo com a
chefia imediata e
gestor(a)

32. Avalie o seu grau de satisfagcao como participante do Projeto Piloto do PGD na sua

unidade académica/érgao, considerando 1 Pouco Satisfeito e 5 Muito satisfeito: *

Pouco satisfeito

4

Muito satisfeito
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33. Considerando as atividades, o percentual de virtualizagao e sistemas utilizados pela
sua equipe para atendimento/execucao das demandas previstas na Tabela de Atividades
durante o Projeto Piloto, vocé considera quais modalidades mais adequadas para sua
unidade académica/érgao aderir ao PGD quando for implementado na UFG: *

|:| Teletrabalho integral

|:|Teletrabalho parcial, com 60% de presencialidade

[ ] Teletrabalho parcial, com 50% de presencialidade

|:|Teletrabalho parcial, com 20% de presencialidade

Teletrabalho parcial, com percentual de presencialidade a ser definido pela
unidade académica/érgao

|:| Presencial
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34. Se vocé for Diretor(a) da sua unidade académica/érgao avalie as seguintes
questoes, sobre a participagdao no Projeto Piloto do PGD, considerando a seguinte
escala:

1-Discordo totalmente
2-Discordo parcialmente
3-Nem concordo nem discordo
4-Concordo parcialmente
5-Concordo totalmente :

Tenho dificuldades para
monitorar/ acompanhar
as atividades dos
participantes no sistema
SUSEP

Tenho dificuldades para
monitorar/ acompanhar
as atividades dos
participantes na rotina
didria

O rendimento,
desempenho e a
execucao das atividade
dos participantes durante
o piloto tem sido superior
desde a adeséo

O rendimento,
desempenho e a
execucao das atividade
dos participantes durante
o piloto é melhor quando
estdo na modalidade de
teletrabalho

As entregas registradas
pelos participantes nos
Planos de Trabalho
refletem as atividades
executadas na pratica
pelas equipes

Tenho dificuldades para
realizar as avaliagdes dos
Planos de Trabalho dos
participantes
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35. Se vocé for Diretor(a) avalie se as seguintes questoes geraram impactos positivos
na participacao da sua unidade académica/érgao durante o Projeto Piloto do PGD,
considerando a seguinte escala:

1-Discordo totalmente
2-Discordo parcialmente
3-Nem concordo nem discordo
4-Concordo parcialmente
5-Concordo totalmente :

Envolvimento das equipes

Controle sobre processos
e atividades

Autonomia de cada
servidor sobre suas
tarefas/processos
Comunicacgao entre chefia
e subordinados

36. Por favor, compartilhe quaisquer comentarios adicionais avaliando os aspectos
positivos, desafios enfrentados, contribuicoes feitas e possiveis oportunidades de
melhoria identificadas durante a execugao do Projeto Piloto do PGD:



