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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar as contribui¢des do Programa de
Gestao e Desempenho (PGD), instituido pelo Decreto n® 11.072/2022, para a inovagao
organizacional ¢ o desempenho institucional nas universidades federais brasileiras.
Inserido no contexto da modernizacdo da administracdo publica e das praticas da Nova
Gestao Publica (NGP), o PGD constitui uma estratégia orientada a gestao por resultados,
a flexibiliza¢ao das formas de trabalho e ao fortalecimento da eficiéncia administrativa.
A pesquisa foi desenvolvida no formato multipaper e estruturada em trés artigos
cientificos: o primeiro apresenta um estudo de estado da arte sobre o PGD na
administracdo publica federal; o segundo analisa os desafios do programa como
ferramenta de inovag¢ao na gestao publica, com foco nas universidades federais; e o
terceiro investiga as contribuicdes do PGD para a inovagdo organizacional e o
desempenho institucional nessas institui¢des. Como desdobramento aplicado da pesquisa,
foi desenvolvido o Produto Técnico-Tecnolégico (PTT) intitulado “Framework de
Maturidade para Evolucao do Programa de Gestdo e Desempenho nas Universidades
Federais”, concebido como instrumento de apoio a gestdo universitaria, voltado ao
diagndstico, monitoramento e aperfeicoamento do programa. Os resultados indicam que
o PGD representa um instrumento de inovagao organizacional nas universidades federais,
promovendo avangos na governanga € na modernizacao da gestao, embora ainda existam
desafios para a consolidacdo de uma cultura institucional orientada por resultados e
desempenho.

Palavras-chave: Programa de Gestdao e Desempenho; gestdo por resultados; inovagdo na

gestdo publica; maturidade organizacional; administracdo publica federal.
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1. CAPITULO 1- APRESENTACAO DO ESTUDO

A principio estdo dispostos os aspectos iniciais que direcionam e sdo base para
esta pesquisa. Para tanto, apresenta-se a contextualizagdo da tematica, seguida pelos

objetivos e, por fim, a justificativa sobre a relevancia do estudo.
1.1 Contextualizacio

A administracdo publica brasileira vem passando por transformacodes
impulsionadas por demandas crescentes por eficiéncia, transparéncia, inovagao e
modernizacdo dos servigos publicos. Nesse contexto, destaca-se a Nova Gestdo Publica
(NGP), modelo orientado a gestdo por resultados que busca aprimorar o desempenho
institucional por meio de praticas mais flexiveis, estratégicas e alinhadas as necessidades
da sociedade (Osborne; Brown, 2005). Entre as iniciativas associadas a esse movimento
destaca-se o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), instituido pelo Decreto n°
11.072/2022, que estabelece diretrizes para a gestdo orientada por entregas e para a
adocao de modalidades de trabalho como o teletrabalho no ambito da administragao
publica federal.

O primeiro artigo, intitulado “Inovacio organizacional: estado da arte sobre o
Programa de Gestio e Desempenho na administracio publica federal”, evidencia o
PGD como uma estratégia de moderniza¢ao administrativa voltada ao fortalecimento da
inovagao organizacional e da gestdo por resultados (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025).
A andlise da producao cientifica demonstra crescimento significativo das pesquisas sobre
o tema apds a regulamentagao do programa em 2022, destacando beneficios relacionados
a produtividade, a eficiéncia institucional e a qualidade de vida dos servidores. Contudo,
os estudos também apontam desafios associados a infraestrutura tecnolédgica, a cultura
organizacional, a capacitagdo gerencial e a consolidagdo de mecanismos de avaliagdo de
desempenho, indicando a necessidade de aperfeigoamento continuo do programa.

Na sequéncia, o segundo artigo, intitulado “Os desafios do Programa de Gestao
e Desempenho como ferramenta de inovacido na gestao publica: um olhar sobre as
universidades publicas federais”, aprofunda a discussdo no contexto das universidades
federais brasileiras. O estudo evidencia que, embora as institui¢des tenham apresentado
ampla adesao ao PGD, persistem dificuldades relacionadas a padronizagao de processos,

a transparéncia das informacdes, a0 monitoramento das entregas e a heterogeneidade na
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implementa¢ao do programa entre as instituicdes. Tais aspectos revelam que a efetividade
do PGD depende nio apenas de normativos institucionais, mas também da consolidacao
de praticas de governanga, accountability e cultura orientada a resultados no ambiente
universitario.

Complementando essa andlise, o terceiro artigo, intitulado “Programa de Gestao
e Desempenho nas universidades federais: contribuicdes para inovacio
organizacional e desempenho institucional”, apresenta uma investigagao empirica de
natureza qualitativa realizada junto aos representantes da Rede PGD' das universidades
federais. O estudo analisa as contribui¢des do Programa de Gestdo e Desempenho para a
inovagdo organizacional e o desempenho institucional, considerando aspectos
relacionados a governanga, gestdo por resultados, praticas de desempenho,
monitoramento, suporte tecnoldgico e sustentabilidade do programa. Os resultados
permitiram identificar avangos na modernizacdo das praticas de gestdo e no
fortalecimento da cultura orientada a resultados, bem como desafios relacionados a
mudanga cultural, a capacitagdo gerencial, a definicdo de indicadores e a integracao dos
sistemas institucionais, evidenciando diferentes niveis de maturidade na implementagao
do PGD nas universidades federais brasileiras.

A partir das evidéncias obtidas nos trés artigos, emergiu a seguinte questao central
de pesquisa: Como o Programa de Gestao e Desempenho tem contribuido para a
inovacio organizacional e o desempenho institucional nas universidades federais
brasileiras, considerando seus avancos, desafios e niveis de maturidade?

A fim de responder a essa questdo de pesquisa, a presente dissertagdo esta
estruturada no formato multipaper, sendo composta por trés artigos cientificos articulados
a constru¢do de um Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT), voltado ao aperfeicoamento da

gestao do PGD nas universidades federais.

e O primeiro artigo apresenta uma analise ampla do estado atual das pesquisas
sobre o PGD, com foco nas principais abordagens e tendéncias da literatura
cientifica sobre inovagdo organizacional e desempenho no contexto da

administragao publica federal. A partir de uma perspectiva abrangente, o estudo

! A Rede PGD ¢ uma estrutura colaborativa criada para apoiar a implementagdo e o monitoramento do
Programa de Gestio e Desempenho (PGD) na Administragao Publica Federal brasileira. Ela é
composta por representantes indicados pelos dirigentes maximos dos 6rgéos e entidades que aderiram ao
programa (portal do servidor, 2025)
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examina o panorama geral do programa, destacando sua contribuicdo para praticas
inovadoras e a melhoria institucional;

O segundo artigo concentra-se especificamente nas universidades federais
brasileiras, por meio de uma pesquisa bibliografica e exploratéria. Sao analisados
normativos, documentos institucionais, relatorios e praticas de gestdo
relacionadas ao programa, com o objetivo de compreender os desafios da
implementag¢ao do PGD nas IFES, bem como aspectos relacionados a governanga,
transparéncia, cultura organizacional, monitoramento das entregas ¢ aderéncia as
diretrizes normativas.

O terceiro artigo adota uma abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e
descritiva, operacionalizada por meio de survey aplicado aos representantes da
Rede PGD das universidades federais. O estudo busca analisar as contribuicoes
do Programa de Gestdo e Desempenho para a inovagdo organizacional e o
desempenho institucional nas universidades federais, considerando aspectos
relacionados a governanca, gestdo por resultados, praticas de desempenho,
monitoramento, suporte tecnoldgico e sustentabilidade do programa. Além disso,
procura identificar potencialidades e desafios associados a implementagdo do

PGD no contexto da gestao publica universitaria.

O produto técnico-tecnolégico (PTT) consiste em um Relatério Técnico
Conclusivo intitulado “Framework de Maturidade para Evolug¢ao do Programa de
Gestdo e Desempenho nas Universidades Federais”. O produto propde um
framework estruturado em dimensoes, indicadores e niveis de maturidade
voltados ao diagnostico, monitoramento e aperfeicoamento da implementagao do
PGD nas universidades federais brasileiras. A constru¢do do framework
fundamenta-se na integracao entre referencial tedrico, evidéncias empiricas
obtidas na pesquisa e andlise das praticas institucionais relacionadas ao programa,
oferecendo subsidios para o fortalecimento da gestdo por resultados, da inovacdo
organizacional e do desempenho institucional no contexto da administra¢ao

publica universitaria.
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1.2 Objetivos

Em face da problemadtica apresentada, foram delineados os objetivos geral e

especificos a seguir detalhados.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as contribui¢des do Programa de Gestao e Desempenho para a inovagao

organizacional e o desempenho institucional nas universidades federais brasileiras.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos,

implementados na forma de artigos cientificos:

a) Realizar uma andlise sobre o estado da arte do Programa de Gestdo e
Desempenho na administragdo publica federal e sua contribuicdo para
inovagdo organizacional e melhoria do desempenho institucional;

b) Investigar como as universidades federais brasileiras vém implementando o
Programa de Gestdo e Desempenho, considerando aspectos relacionados a
governanga, gestao por resultados, monitoramento, transparéncia e praticas de
inovagao na gestao publica;

c) Analisar as contribui¢des do Programa de Gestdo e Desempenho para a
inovacdo organizacional e o desempenho institucional nas universidades
federais, a partir da percepgao dos representantes da Rede PGD;

d) Desenvolver um Relatorio Técnico Conclusivo, na forma de um framework
de maturidade, voltado as estratégias para evolucdo do Programa de Gestao e

Desempenho nas universidades federais brasileiras.
1.3 Justificativa

A relevancia deste projeto de dissertagdo reside na necessidade de compreender e
aprimorar os mecanismos de gestdo por desempenho no setor publico brasileiro,
especialmente nas universidades federais, diante das transformacdes recentes
impulsionadas pela Nova Gestdo Publica (NGP). Nesse contexto, o Programa de Gestao
e Desempenho (PGD), instituido pelo Decreto n® 11.072/2022, representa uma importante
estratégia de modernizacdo administrativa, alinhando a atuacdo do Estado as demandas

por eficiéncia, inovagao, transparéncia e gestdo orientada a resultados.
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Apesar do potencial do PGD para promover ganhos de produtividade, melhoria
da qualidade de vida dos servidores e fortalecimento do desempenho institucional, sua
implementagdo ainda apresenta desafios relacionados ao monitoramento por resultados,
a definicao de indicadores, as limitagdes tecnologicas e as resisténcias culturais. No caso
das universidades federais, essas questdes tornam-se ainda mais complexas em razao das
especificidades do ambiente académico e da autonomia universitaria, exigindo analises
voltadas a realidade dessas instituig¢des.

A escolha do tema também se justifica pela ainda limitada producgdo cientifica
sobre 0 PGD no contexto das universidades federais, especialmente em pesquisas
aplicadas que investiguem seus impactos sobre a inovagdo organizacional e o
desempenho institucional. Além disso, o estudo propde a elaboragdo de um Produto
Técnico-Tecnoldgico (PTT), estruturado como um Framework de Maturidade para
Avaliacdo e Evolu¢do do PGD nas universidades federais, com a finalidade de oferecer
uma ferramenta pratica de diagnostico e aperfeicoamento da gestdo.

A abordagem adotada, baseada na elaboragdao de trés artigos cientificos inter-
relacionados, proporciona uma analise progressiva do tema, desde o panorama geral do
PGD na administracdo publica federal até sua aplicagdo no contexto das universidades
federais. Destaca-se, ainda, que o segundo artigo da pesquisa foi publicado em 25 de
setembro de 2025 na Revista Gestao Universitaria na América Latina (GUAL),
refor¢ando a relevancia académica e aplicada do estudo.

Nesse sentido, esta pesquisa busca contribuir tanto para o avango do conhecimento
cientifico quanto para o fortalecimento das praticas de gestdo publica universitaria,
alinhando-se as demandas contemporaneas por inovagdo, eficiéncia e melhoria do

desempenho institucional.
1.4 Estrutura da Dissertacio

Essa dissertagdo ¢ composta por trés artigos cientificos e um Produto Técnico-
Tecnolédgico (PTT), sendo cada producao vinculada a um objetivo especifico da pesquisa,
conforme segue:

1. O primeiro artigo esta alinhado ao primeiro objetivo especifico e refere-se ao
levantamento do estado da arte acerca do PGD. O mesmo procura identificar
estudos que envolvam a temdtica do PGD na administracdo publica com a

finalidade de detectar diretrizes, indicadores e contribuigdes que possam ser
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implementadas na elaboragdo, melhoria e efetividade do Programa de Gestao
em Instituicdes Piiblicas. E importante mencionar que este artigo cientifico ja
se encontra publicado na revista Contribuciones a Las Ciencias Sociales;

2. Na sequéncia, o segundo artigo volta-se ao contexto das universidades
federais, investigando como essas institui¢des estdo implementando e
monitorando o PGD para promover inovacao administrativa e fortalecimento
da gestao por resultados. Este artigo foi publicado em 25 de setembro de 2025
na Revista Gestao Universitaria na América Latina (GUAL).

3. O ultimo artigo (o terceiro) analisa a contribuicdo do PGD para a inovacao
organizacional e o desempenho institucional nas universidades federais,
buscando compreender os impactos do programa sobre as praticas de gestao e
a cultura organizacional.

4.  Por fim, fundamentado nessas trés pesquisas, foi elaborado o Produto Técnico-
Tecnologico, intitulado Framework de Maturidade para Evolucdo do
Programa de Gestao e Desempenho nas Universidades Federais. O framework
tem como finalidade apoiar o diagnostico institucional, identificar
potencialidades e fragilidades e subsidiar a¢des de aperfeicoamento do
programa.

Ao final da apresentag¢ao dos artigos, do Produto Técnico-Tecnologico (PTT) e
das conclusdes do estudo, sdo apresentadas as referéncias globais que fundamentaram a
pesquisa. Na sequéncia, o Apéndice A contém o questionario aplicado aos representantes
da Rede PGD, enquanto o Apéndice B apresenta o formato grafico completo do PTT
desenvolvido.

Nos anexos, sdo disponibilizados os artigos publicados decorrentes da pesquisa.
O Anexo 1 apresenta o artigo intitulado “Inovagao organizacional: estado da arte sobre o
Programa de Gestdo e Desempenho na administracdo publica federal”, publicado na
revista Contribuciones a las Ciencias Sociales. J4 o Anexo 2 retine o artigo “Os desafios
do Programa de Gestdao e Desempenho como ferramenta de inovagdo na gestdao publica:
um olhar sobre as universidades publicas federais”, publicado na revista Gestao

Universitaria na América Latina (GUAL).
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2. CAPITULO 2-ARTIGO 1: INOVACAO ORGANIZACIONAL: ESTADO
DA ARTE SOBRE O PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

O presente artigo foi publicado na revista Contribuciones a Las Ciencias Sociales,
como demonstra a figura 1.

Figura 1- Publicacdo do artigo 1 - Inovacao Organizacional.
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Acesso em: jun. 2026. No entanto, a seguir, ¢ apresentado um resumo de cada sec¢ao do

artigo.

RESUMO

O Programa de Gestao e Desempenho (PGD) moderniza a administragdo publica
federal ao promover gestao orientada a resultados, flexibilidade e inovagao, alinhando-se
a Nova Gestao Publica. O estudo identificou um crescimento nas pesquisas sobre o tema,

especialmente apos 2023, destacando o impacto do PGD no teletrabalho e na
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produtividade. Os resultados indicam melhorias na qualidade de vida dos servidores e na
eficiéncia organizacional, apesar de desafios normativos e estruturais. O PGD se
consolida como um instrumento de inovagao e modernizagao, atendendo as demandas por

servicos publicos mais ageis, eficientes e transparentes.

2.1 Introducao

A administracdo publica passou por uma transformacao significativa, migrando
de um modelo burocratico para a Nova Gestdao Publica (NGP), que enfatiza eficiéncia,
eficacia e inovagdao (Yilmaz, 2022; Ugyel, 2021). Nesse contexto, a inovacao
organizacional no setor publico busca equilibrar eficiéncia, responsabilidade fiscal e
atendimento as demandas sociais, abrangendo ndo apenas novas tecnologias, mas também
mudangas estruturais e culturais (Osborne; Brown, 2013; Vigoda-Gadot; Shoham, 2005;
Linders, 2012). O Programa de Gestao e Desempenho (PGD) exemplifica essa tendéncia
ao promover teletrabalho e gestao orientada a resultados para modernizar a administracao
publica federal (Brasil, 2023; Oliveira; Silva, 2021). Em outubro de 2024, das 213
instituicdes federais, 171 ja haviam implementado o PGD, abrangendo mais de 80% das
entidades publicas (Portal do Servidor, 2024). Diante dessa ampla adogao, este estudo
investiga a eficacia do PGD, considerando seu impacto na inovagao organizacional e no
desempenho institucional.

Diante disso, uma questao central emerge: em quais aspectos o PGD contribui
para impulsionar a inovagdo organizacional e melhorar o desempenho na administragdo
publica federal? Questdes subsidiarias incluem se as ferramentas de gestdo por resultados
estdo sendo efetivamente utilizadas e se tém gerado melhorias na eficiéncia.

O objetivo ¢ analisar o estado atual das pesquisas sobre o PGD, identificando
tendéncias e abordagens na literatura cientifica sobre inovagdo organizacional na
administragao publica federal.

A justificativa baseia-se na crescente demanda por modernizagao, transparéncia e
qualidade nos servigos publicos (Baretta; Hoffmann; Tezza, 2022), além da necessidade
de avaliar a real efetividade do PGD como ferramenta de gestdo baseada em resultados
(Elvira, 2023; Kleiman et al., 2023; Santiago; Drumond e Castro, 2023).

Com isso, a pesquisa pretende fornecer subsidios para ajustes futuros na politica

e orientar outras esferas governamentais interessadas em adotar praticas inovadoras.
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2.2 Referencial teorico

A Nova Gestao Publica (NGP) surgiu nos anos 1980 sob influéncia neoliberal e
reformista, destacando eficiéncia, descentralizagdo e gestdo orientada para resultados
(Christensen; Fan, 2016). No Brasil, consolidou-se com o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) de 1995 (Brasil, 1995), promovendo privatizagdes e
modernizacdo administrativa (Wildberger; Giled, 2020). Entretanto, criticas a sua énfase
no mercado levaram ao desenvolvimento da P6s-Nova Gestao Publica (P-NGP), que
prioriza equidade e transparéncia (Donadelli; Cunha; Dussauge-Laguna, 2019). A NGP
introduziu a Gestao Baseada em Resultados (GBR), focada no monitoramento continuo
do desempenho e na responsabilizacdo organizacional (Leal ef al., 2022; Landim et al.,
2023).

A inovagdo organizacional na administragdo publica emergiu com a NGP ¢ o
avanco das tecnologias da informacgao (Sano, 2020). Sua relevancia estd na adaptacdo da
administracdo publica as mudancgas sociais e tecnoldgicas (Osborne; Brown, 2005;
OCDE, 2018). A inovagdo pode ser incremental ou radical, abrangendo processos,
estruturas e servigos (Sousa et al., 2022). No setor publico, enfrenta desafios como
burocracia e resisténcia @ mudanga, mas € essencial para maior eficiéncia e qualidade na
prestacdo de servigos (Damanpour, 2017; Silva; Ribas; Meza, 2019).

A gestao de desempenho no setor publico ¢ uma estratégia para alinhar metas
institucionais e otimizar a produtividade dos servidores (Armstrong, 2022). No Brasil, o
Programa de Gestao e Desempenho (PGD), regulamentado pelo Decreto n°® 11.072/2022,
substitui o controle de frequéncia pelo acompanhamento de resultados, promovendo
teletrabalho e gestdo por desempenho (Portal do Servidor, 2024). Com ampla adesao —
171 das 213 instituigdes federais ja implementaram o PGD — sua eficacia na inovagao
organizacional e no desempenho administrativo precisa ser analisada (Portal do Servidor,

2024).

2.3 Metodologia e resultados

A pesquisa visa reunir o estado da arte sobre o Programa de Gestao e Desempenho
(PGD) como uma ferramenta estratégica e inovadora na administra¢ao publica federal. O
conceito de "Estado da Arte" foi inicialmente introduzido pela literatura cientifica
americana para levantar o conhecimento existente em uma area especifica, com base em

pesquisas anteriores (Brandao et al., 1986). Ferreira (2002) aponta que essa metodologia
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vai além do mapeamento de producdes cientificas, buscando entender as condigdes de
produgdo de teses, dissertacdes e publicagdes. Romanowsky e Ens (2006) destacam que
o "Estado da Arte" se tornou um marco histérico, especialmente nas areas de Educacao,
Ciéncias Sociais e Saude.

Para Ferreira (2002) e Teixeira (2006), essa abordagem ¢ essencialmente
bibliografica e panoramica, com um carater critico e analitico voltado para mapear e
investigar lacunas. A metodologia quanti-qualitativa adotada busca, por meio da analise
comparativa de diversos trabalhos, criar perspectivas e contribuir para o avango do
conhecimento cientifico (Soares; Maciel, 2000). Assim, a pesquisa investigou diversos
repositdrios académicos, analisando artigos, teses, dissertagdes e livros publicados entre
2022 e 2024, partindo do Decreto n® 11.072/2022, que regulamentou o PGD. Para garantir
a consisténcia dos resultados entre as bases consultadas, utilizou-se a string de busca
padronizada: "Programa de Gestdo e Desempenho" OR "PGD", aplicada no Google
Académico, no Portal de Periddicos da Capes, na Scopus, na Web of Science e na Scielo.
Além disso, foram analisados documentos disponiveis na biblioteca do PGD, acessivel
pelo Portal do Servidor.

A busca realizada em setembro de 2024 no Google Académico retornou 190
resultados. Entretanto, a maioria consistia em normativos, monografias e outros
documentos, exigindo uma analise cuidadosa para localizar artigos, dissertagdes e livros
relevantes. Apds a triagem, foram selecionados 20 artigos cientificos (Al a A20)
diretamente relacionados ao PGD. Destes, 3 também estavam no Portal de Periodicos da
Capes (A4, A8 e A9), 2 na Scopus (A5 e A12), 2 na biblioteca do PGD (A9 e A12), 1 na
Web of Science (A12) e 1 na Scielo (A8). Esse levantamento revelou duplicidades entre
as bases, evidenciando que todos os artigos encontrados na Capes, Scopus, biblioteca do
PGD, Web of Science e Scielo ja estavam no Google Académico.

Além dos artigos, foram identificadas 15 dissertagcdes (D1 a D15) relacionadas ao
PGD no Google Académico, das quais 2 também estavam na biblioteca do PGD (D5 e
D15). Foi encontrado 1 relatério (R1) e 1 caderno (Cl1), disponiveis no Google
Académico e na biblioteca do PGD, além de 1 livro (L1) abordando a tematica. Esse
levantamento permitiu mapear o conhecimento existente sobre 0 PGD como instrumento
de inovagdo organizacional na administragdo publica, possibilitando uma analise critica

sobre sua implementagao e seus impactos no desempenho institucional.
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2.4 Discussao

A andlise das publicagdes sobre o PGD demonstra um interesse crescente pelo
tema. Dos 38 documentos revisados, apenas 2 foram publicados em 2022 (5,3%),
enquanto 2023 registrou um aumento expressivo, com 19 publicacdes (50%). Até
setembro de 2024, 17 novos documentos (44,7%) foram identificados, refletindo a
consolidacdo do PGD, especialmente no contexto pds-pandemia.

Predominam as analises qualitativas (60,5%), seguidas por estudos quali-
quantitativos (34,2%) e quantitativos (5,3%), indicando um foco exploratério sobre o
tema. As abordagens principais incluem teletrabalho (39,5%), gestdo de desempenho e
produtividade (26,3%), aspectos normativos e legais (13,2%), eficiéncia administrativa e
inovacao organizacional (10,5%) e outros enfoques (10,5%).

O teletrabalho ¢ tema central em 15 estudos, abordando impactos na qualidade de
vida, produtividade e desafios estruturais. O estudo A16 enfatiza a importancia de espagos
colaborativos para inovag¢do e engajamento, enquanto D7 (UFRN) destaca beneficios
ambientais e D15 (AGU) aponta desafios como isolamento social. O livro L1 analisa os
efeitos do teletrabalho em Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES), ressaltando
ganhos de flexibilidade e economia.

A gestdio de desempenho e produtividade aparece em 10 documentos,
evidenciando o PGD como ferramenta de inovagdo. O estudo A5 destaca ganhos de
eficiéncia, enquanto D2 ressalta a gestao por metas. O estudo R1 propde diretrizes para
avaliacdo da produtividade e reducdo do absenteismo.

Os aspectos normativos e legais sdo analisados em 5 documentos, discutindo
desafios regulatorios. O estudo D5 (Ministério das Comunicagdes) identifica fragilidades
na pactuagao de metas e na avaliacao de resultados.

A eficiéncia administrativa e inovagdo organizacional sao foco de 4 estudos,
destacando o PGD como um modelo inovador na gestao ptblica. O estudo D10 (UFRPE)
enfatiza a estruturagdo da avaliacdo por resultados, enquanto D12 (DNIT) aponta a
consolidagdo do teletrabalho e gestao orientada a metas.

Outros enfoques aparecem em 4 documentos, abordando temas como
precarizagdo do trabalho (AS8), percepgdo dos servidores (A9) e desigualdade de género
(A11). O estudo D6 (UnB) discute desafios na adaptacdo ao modelo de gestdo por

resultados.
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Institucionalmente, 26 documentos (68,4%) analisam o PGD em universidades e
institutos federais, enquanto 7 estudos (18,4%) focam outros 6rgaos publicos e 5 (13,2%)
abordam a administragdo publica como um todo.

Os resultados reforgam o PGD como um modelo inovador para a administracao
publica, promovendo flexibilidade, gestdo por resultados e inovagdo organizacional,

alinhando-se as tendéncias contemporaneas de gestao.

2.5 Consideracoes Finais

Este estudo analisou o estado da arte do Programa de Gestdo e Desempenho
(PGD) na administragdo publica federal, destacando suas contribui¢des para a inovagao
organizacional e o desempenho no setor publico. A revisdo de 38 documentos confirmou
que o PGD ¢ amplamente reconhecido como uma iniciativa inovadora, especialmente em
praticas como teletrabalho e gestdo por resultados, alinhadas as abordagens da Nova
Gestao Publica (NGP) e da Gestdo Baseada em Resultados (GBR). O crescimento das
publicagdes desde 2022 reflete o aumento do interesse pelo programa, impulsionado pela
busca por flexibilidade e eficiéncia na gestdo publica pds-pandemia.

O teletrabalho foi o tema mais explorado, evidenciando beneficios como melhoria
na qualidade de vida, economia de recursos e reducao do impacto ambiental, mas também
desafios como infraestrutura e isolamento dos servidores. Ja os estudos sobre desempenho
e produtividade indicam que o PGD favorece uma cultura de resultados, aprimorando a
eficiéncia dos servigos publicos.

Além dos impactos praticos, o PGD desafia estruturas normativas tradicionais,
demandando um arcabougo regulatéorio mais so6lido. Sua aplicagdo em diversas
institui¢des, especialmente universidades e 6rgaos publicos, reforga sua adaptabilidade e
relevancia em diferentes contextos.

O estudo evidencia que o PGD promove uma transicdo do modelo burocratico
para uma gestdo mais flexivel e orientada a resultados, alinhada as tendéncias
contemporaneas. Para pesquisas futuras, sugere-se explorar temas pouco abordados,
como coworking em espagos compartilhados, que pode impulsionar a inovacao
colaborativa e otimizar recursos. Também ¢ necessario aprofundar estudos sobre os
impactos de longo prazo na cultura organizacional, qualidade de vida dos servidores,
métricas de desempenho e equidade de género, contribuindo para um entendimento mais

amplo do PGD e seu papel na modernizagdo da administragdo publica.
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3. CAPITULO 3- ARTIGO 2: OS DESAFIOS DO PROGRAMA DE GESTAO E
DESEMPENHO COMO FERRAMENTA DE INOVACAO NA GESTAO
PUBLICA: UM OLHAR SOBRE AS UNIVERSIDADES PUBLICAS
FEDERAIS

O presente artigo foi publicado na revista Gestado Universitaria na América Latina
— GUAL, que ¢ um periddico que possui como foco estimular a pesquisa e o debate sobre
questdes emblematicas que atingem a Gestdo Universitaria ¢ a Educagdo Superior na
América Latina, como demonstra a figura 2.

Figura 2 - publicag@o do artigo 2 — Os desafios do PGD como ferramenta de inovagao na gestdo publica.
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RESUMO

Este estudo analisa a implementagao do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) nas
universidades publicas federais, destacando seus impactos na modernizagao da gestao e
na transparéncia dos resultados. A pesquisa, de carater exploratorio, com abordagem
qualitativa, analisou a adesdo das institui¢des ao programa, os sistemas utilizados para
sua gestdo e a disponibilidade publica dos dados de monitoramento. Os resultados
indicam uma ampla ado¢do do PGD, mas também desafios na transparéncia e na
padronizagdo das informacdes. Muitas universidades ainda nao divulgam publicamente
os dados do programa, dificultando a analise comparativa ¢ o acompanhamento dos
resultados. Além disso, a diversidade de plataformas utilizadas compromete a
uniformidade da gestdo e do monitoramento. A efetivacdo do PGD como ferramenta de
inovagdo e de melhoria do desempenho na administragdo publica federal depende do
aprimoramento na gestdo da informacdo, do fortalecimento da transparéncia e do
cumprimento das diretrizes normativas.

Palavras-chave: Programa de Gestdo e Desempenho; Inovagdo; Transparéncia;
Governanga Publica; Universidades Publicas Federais.

3.1 Introducao

O Programa de Gestdo e¢ Desempenho (PGD), instituido pelo Decreto n°
11.072/2022 e regulamentado pela Instru¢do Normativa n® 24/2023, busca fortalecer a
gestdo orientada a resultados, aprimorando o planejamento institucional, a eficiéncia
publica e a avaliagdao de desempenho das equipes (Portal do Servidor, 2025).

O PGD possui potencial para transformar a gestdo publica ao estimular uma
cultura de resultados e ampliar a mensurag¢do do desempenho institucional e da eficiéncia
dos servigos prestados a sociedade. Entretanto, ainda ¢ necessario aprofundar a analise
sobre a eficacia das métricas de desempenho adotadas no programa (Gurgel; Ceolin;
Correia-Neto, 2025).

Nas universidades publicas federais, a adesdo ao PGD tem sido significativa. Em
fevereiro de 2025, 54 das 69 universidades federais ja haviam implementado o programa,
representando mais de 78% do total (Portal do Servidor, 2025). Apesar disso, persistem
desafios relacionados a padronizacao dos sistemas utilizados para gestdo do programa e
a transparéncia na divulgagao dos dados. Conforme o artigo 23 da IN 24/2023, os 6rgdos
responsaveis devem monitorar e divulgar anualmente os resultados do PGD em portal
oficial, além de garantir o envio de dados por meio de Interface de Programacdo de

Aplicativos (API).
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Nesse contexto, a auséncia de padronizagdo dos sistemas e as inconsisténcias na
divulgagdo das informagdes dificultam a avaliagdo dos impactos do PGD e de sua
contribuicdo para a inovacao ¢ a melhoria da gestao universitaria.

Diante desse cendrio, este estudo busca responder as seguintes questdes: como as
universidades publicas federais estruturam a gestdo do PGD, incluindo os sistemas
utilizados para acompanhamento das entregas? H4 um padrdo na divulgagdo dos dados
de monitoramento e avaliagdo do programa?

O objetivo deste estudo ¢ analisar a implementagao do PGD nas universidades
publicas federais, identificando os mecanismos adotados para sua gestdo, os desafios
enfrentados e o grau de transparéncia na divulgagao dos resultados. Busca-se ainda avaliar
se as praticas adotadas estdo alinhadas as diretrizes normativas e de que forma o programa
influencia a inovagao e a transparéncia.

A pesquisa justifica-se pela necessidade de compreender os efeitos do PGD na
governanga universitaria e sua capacidade de modernizar a administragdo publica. Ao
identificar desafios, boas praticas e oportunidades de aprimoramento, o estudo pode
contribuir para o aperfeicoamento do programa e para o fortalecimento da transparéncia

e da inovacgdo na gestdo das universidades federais.

3.2 Referencial Teorico
3.2.1 Governanga Publica e Transparéncia na Gestao

A modernizagdo da gestao publica estd associada a adocdo de parametros e
praticas de governanca que promovam maior eficiéncia, transparéncia e fortalecimento
da relagao entre Estado e sociedade (Bastos; Souza; Ribeiro; Peixoto, 2016; Block, 2020).
Nesse contexto, o Decreto n® 9.203/2017 impulsionou a adog¢do de boas praticas de
governanga publica, refor¢cando a importancia da transparéncia, do controle social e da
participacdo cidadd na administracdo publica (Aguiar, 2018; Costa; Nascimento;
Mendonga; Guerra, 2018). Além disso, a transparéncia depende da ampliagao do acesso
as informacgdes publicas e da digitalizacdo dos servigos, fortalecendo a confianca nas

instituicdes (Alcantara, 2023).

3.2.2 Programa de Gestao e Desempenho: Inovacdo e Transparéncia na Administragao

Publica
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A pandemia da Covid-19 acelerou a ado¢do do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) nas universidades, impulsionando novas formas de trabalho apoiadas
pelas Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (Virgilio; Burigo, 2023). Com a
publicacao da Instru¢do Normativa n® 65/2020, o programa ampliou seu escopo e passou
a priorizar o monitoramento de metas e da qualidade das entregas em substitui¢do ao
controle de frequéncia, fortalecendo a cultura de resultados, a transparéncia e a
accountability na administragdo publica (Pojo, 2021; Pojo; Cardoso, 2022; Pojo; Cardoso
Jr., 2022).

A implementacdo do PGD representa uma estratégia de inovacdo na gestdo
publica, promovendo maior eficiéncia, modernizacdo dos processos e melhoria da
qualidade de vida dos servidores (Elvira, 2023; Brasil, 2023). Entre os beneficios
observados destacam-se a redu¢do de custos operacionais, o aumento da produtividade e
o estimulo a inovagdo, embora persistam desafios relacionados a intera¢do social e a
consolidacdo das praticas de gestdo orientadas a resultados (Lemos; Souza, 2025). Além
disso, o Decreto n°® 11.072/2022 refor¢cou o compromisso com uma administracao publica
mais eficiente, transparente e responsiva (Brasil, 2022).

Para garantir a efetividade do PGD, a Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-
SGPRT/MGI n° 24/2023 estabeleceu diretrizes como a defini¢do de responsabilidades, a
criacdo do Comité Executivo do PGD e da Rede PGD, além da obrigatoriedade de
divulgacdo anual dos resultados em portal oficial. Apesar dos avangos, ainda persistem
desafios normativos e estruturais relacionados a padronizacdo, transparéncia e
consolidac¢ao do programa como instrumento de moderniza¢do da administracao publica

(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025).

3.3 Metodologia

A pesquisa classifica-se como qualitativa, bibliografica e exploratoria, com
analise da legislagdo e dos normativos relacionados ao PGD, bem como das informagdes
disponiveis nos websites das universidades publicas federais e dos relatdrios
institucionais sobre o programa. O objetivo foi examinar a implementagao do PGD nas
universidades e verificar o acompanhamento e a divulgagao de seus resultados.

Inicialmente, em janeiro e fevereiro de 2025, realizou-se consulta ao Portal do
Servidor, constatando-se que o painel de transparéncia do PGD ainda estava em
elaboragdo. Em seguida, foi analisado o painel de implementacao, que retne informagdes

sobre as instituicdes aderentes ao programa.
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A partir dessas informagdes, foram acessados, em fevereiro de 2025, os websites
das universidades federais dedicados ao PGD, com coleta e organizagdo dos dados em
planilha eletronica. Nesses ambientes, buscaram-se informagdes sobre a implementagao
do programa, relatorios de andlise, quantitativo de servidores participantes e total de

adesoes, entre outros dados relacionados ao acompanhamento do PGD.

3.4 Analise dos Resultados

Das 69 universidades publicas federais, 54 implementaram o PGD em algum
nivel, correspondendo a 78,3% do total, enquanto 15 instituicdes (21,7%) ainda ndo
aderiram ao programa. A implementacdo apresentou crescimento continuo nos ultimos
anos. A Unifesp foi pioneira, iniciando o programa em 2021. Em 2022, 33 universidades
(61,1%) aderiram ao PGD, possivelmente impulsionadas pelo Decreto n® 11.072/2022;
em 2023, 11 instituigdes (20,4%) aderiram; e, em 2024, outras 9 universidades (16,7%)
implementaram a iniciativa.

Em relacdo a Rede PGD, apenas 4 universidades (7,4%) aderiram em 2023,
enquanto a maioria, 50 institui¢cdes (92,6%), passou a integrar a rede a partir de 2024,
apo6s a publicacao da IN 24/2023.

Quanto a transparéncia, 51 universidades (74%) disponibilizam paginas
especificas sobre o PGD, enquanto UFAC, UFCAT e UFFS ainda ndo possuem esse canal
de comunicacdo. No que se refere a gestdo do programa, observou-se a utilizacdo de
diferentes plataformas, com destaque para o sistema Polare, adotado por 19 instituigdes
(27,5%), seguido pelo PGD Petrvs proprio, utilizado por 13 universidades (18,8%).
Também foram identificados outros sistemas, como PGD Petrvs ColaboraGov, Cobalto,
MinhaUFOP, UFTMNET, NAUS PGD e Sagui. Além disso, 9 universidades (13%) ndo
informaram o sistema utilizado. Essa diversidade dificulta a padronizacdo e a
comparabilidade das informagdes do programa.

Os resultados demonstram avango significativo na implementagdo do PGD nas
universidades federais, refletindo um movimento de modernizacao da gestdo publica. Das
54 universidades que aderiram ao programa, 37 (68,5%) concluiram integralmente sua
implementag¢do, enquanto 17 (31,5%) ainda se encontram em processo de implantagao.

Em relacdo a divulgacgdo de informacdes, 27 universidades (50%) disponibilizam
dados sobre os participantes do PGD, seja por identificacdo individual ou quantitativo

total, enquanto as demais nao apresentam essas informacgdes. A IN n® 24/2023 reforga a



27

obrigatoriedade do envio desses dados para monitoramento e avaliagdo do programa
(Portal do Servidor, 2025).

Também se observou avango gradual na transparéncia dos relatérios e painéis de
monitoramento do PGD. Das 54 universidades participantes, 26 (48,1%) disponibilizam
relatdrios ou painéis avaliativos, abordando resultados, impactos e viabilidade do modelo.
Algumas institui¢cdes, como UFMA, UFU, UFCG, Unipampa, Unifesp e UFT, destacam-
se pelo uso de painéis interativos em Power BI, fortalecendo o acompanhamento das
métricas do programa. Entretanto, 28 universidades (51,9%) ainda ndo divulgam
informagdes sobre os resultados, o que representa um obsticulo & transparéncia e a
governanga publica digital (Alcantara, 2023; Virgilio; Burigo, 2023).

Apesar dos avangos, persistem desafios relacionados a transparéncia dos dados.
Entre as 37 universidades com implementa¢do completa do PGD, apenas 19 (51,4%)
disponibilizaram dados de monitoramento, enquanto 18 (48,6%) ainda nao divulgaram
essas informagdes, contrariando os principios de transparéncia ativa previstos no Decreto
n°®9.203/2017 e refor¢ados pela IN n°® 24/2023 (Brasil, 2023). Esse cenario evidencia que
a adocdo do programa nem sempre estd acompanhada da divulgag¢do dos resultados,
demonstrando dificuldades institucionais para garantir publicidade e acesso as
informagdes (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025).

Além disso, a diversidade dos formatos dos relatérios compromete a
comparabilidade dos dados entre as institui¢des, dificultando uma avaliagdo mais precisa
dos impactos do programa. Assim, torna-se necessaria a ado¢do de mecanismos mais
padronizados de monitoramento e divulgacdo, capazes de fortalecer a transparéncia, a
governanga publica e a consolidacdo do PGD como estratégia de inovagdo na gestao

universitaria (Pojo, 2021; Pojo; Cardoso, 2022; Elvira, 2023).

3.5 Conclusao

A andlise da implementacdo do PGD nas universidades publicas federais
evidencia seu potencial para transformar a gestdo publica e fortalecer a governanca
orientada a resultados. Entretanto, a ampla adesdo ao programa nao significa uma
implementagao homogénea nem plenamente transparente.

Um dos principais desafios identificados refere-se a disponibilizagao publica dos
dados do PGD. Embora a IN n° 24/2023 estabeleca diretrizes para monitoramento e
divulgacdo das informag¢des, muitas universidades ainda nao apresentam esses dados de

forma padronizada. A auséncia de um sistema unico de gestao e o fato de a plataforma de
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transparéncia do PGD ainda estar em elaboracdo dificultam a comparabilidade entre
instituicdes e comprometem a transparéncia ativa.

Outro aspecto relevante ¢ o periodo de adequagdo previsto pela IN n® 24/2023,
que concedeu doze meses para adaptacao dos 6rgaos e entidades. Como a normativa foi
publicada em julho de 2023, muitas universidades ainda se encontram em fase de
transi¢do, o que pode explicar parte das dificuldades relacionadas a padronizagdo das
informacdes e ao atendimento das exigéncias normativas.

Apesar de representar uma inovagdo importante na gestdo publica, a efetividade
do PGD depende da consolidagdo de mecanismos de controle, transparéncia e
padronizagdo. A fragmentagdo dos sistemas utilizados e a auséncia de uniformidade na
divulgacdo de dados podem comprometer os avangos alcancados e limitar a capacidade
do programa de fortalecer uma cultura organizacional orientada a resultados.

As limitagdes desta pesquisa também devem ser consideradas. A
indisponibilidade da plataforma de transparéncia do PGD restringiu o acesso a dados
centralizados, e ndo foram solicitadas informagdes via Lei de Acesso a Informagao (LAI).
Além disso, a pesquisa concentrou-se nos websites das universidades publicas federais, o
que pode ter ocasionado lacunas na obtengdo de dados atualizados e comparaveis.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizacao de estudos qualitativos com gestores
universitarios, bem como andalises comparativas entre universidades e outros orgaos
publicos que adotaram o PGD. Também se recomenda o aprofundamento de estudos de
caso em institui¢des que se destacam na transparéncia e no monitoramento do programa,
buscando identificar boas praticas e fatores criticos de sucesso.

Conclui-se que, para que o PGD alcance seus objetivos como ferramenta de
gestdo, ¢ fundamental que as universidades avancem na transparéncia das informagdes e
na padronizagao dos sistemas utilizados. A disponibilizacdo de dados acessiveis e
confidveis pode fortalecer a avaliagdo dos impactos do programa e contribuir para o
aprimoramento da transparéncia, da accountability e da eficiéncia da administracdo

universitaria.
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4. CAPITULO 4 - ARTIGO 3 - O PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NAS
UNIVERSIDADES FEDERAIS: CONTRIBUICOES PARA INOVACAO
ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO INSTITUCIONAL

A seguir, a versdao completa do artigo que sera enviado para periodico a definir,

apos a defesa da dissertacao.

RESUMO

No contexto da modernizagdo da administragdo publica brasileira, instrumentos
orientados a gestdo por resultados tém ganhado centralidade, destacando-se o Programa
de Gestao e Desempenho (PGD). Este estudo analisa a implementacdo do PGD nas
universidades federais, com énfase nas contribui¢des a inovag¢do organizacional e
desempenho institucional. Adota-se uma abordagem qualitativa, de natureza exploratdria
e descritiva, operacionalizada através de survey aplicado aos representantes da Rede PGD
das universidades. O instrumento, estruturado em oito dimensdes analiticas, abrange
aspectos de governanga, gestdo por resultados, praticas de desempenho, inovacao
organizacional, desempenho institucional e sustentabilidade. Os resultados apontados
pelas 37 universidades respondentes indicam que o PGD esta amplamente disseminado e
tem contribuido para modernizacdo das praticas de gestdo, especialmente no
fortalecimento da governanga, na reorganizagdo do trabalho, na ampliagdo do uso de
tecnologias digitais ¢ na indugdo de praticas orientadas a resultados. Entretanto, a
consolidacao do Programa ocorre de forma heterogénea e enfrenta desafios relacionados
a mudanga cultural, a capacitagao gerencial, a defini¢ao de indicadores de desempenho e
a integracdo dos sistemas de informacdo. Assim, o PGD apresenta potencial como
instrumento de inovagdo na gestao publica universitaria, embora sua efetividade dependa
do fortalecimento das capacidades institucionais e da internalizacdo da logica de gestao
por resultados.

Palavras-chave: Programa de Gestao e Desempenho; Gestdao por Resultados; Inovagao
Organizacional; Desempenho Institucional; Administragdo Publica.

4.1. Introducio

Nas ultimas décadas, a administracdo publica brasileira tem sido desafiada a
adotar modelos de gestdo orientados a resultados, com foco em transparéncia, eficiéncia
e inovacao. Essas diretrizes dialogam com a Reforma do Estado e a Nova Gestao Publica,
que priorizam o deslocamento do foco dos meios para os fins e a valorizagdo da
accountability (Bresser-Pereira, 1998; Gomes, 2009; Moraes; Pena; Paiva, 2022).

Nesse contexto, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) emerge como
iniciativa de modernizagao da Administracao Publica Federal (APF). Ao priorizar metas

e entregas em detrimento do controle da jornada, o programa busca superar praticas
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burocraticas e fomentar uma cultura orientada a efetividade e ao alinhamento entre gestdo
de pessoas e objetivos institucionais (Brasil, 2020; Chagas, 2020; Gurgel; Ceolin;
Correia-Neto, 2025). A incorporacao do teletrabalho e do monitoramento por resultados
refor¢ca essa perspectiva ao ampliar a flexibilidade e aproximar a gestdo publica das
demandas contemporaneas.

O PGD também contribui para a inovagao institucional ao viabilizar novas formas
de trabalho e fortalecer a relacao entre desempenho individual e institucional. Contudo,
sua implementacgao enfrenta entraves estruturais e culturais, como estabilidade funcional,
rotatividade de liderangas e fragilidades na cultura gerencial (Elvira; Bruno-Faria, 2021;
Weibel; Rost; Osterloch, 2010).

Nas universidades publicas federais, a adogao do PGD ocorre de forma gradual e
heterogénea, refletindo avangos e desafios. A cultura organizacional, a rigidez normativa
e a complexidade estrutural tendem a limitar a consolidagdo de modelos orientados por
resultados e inovagdo (Gerrish, 2016; Klein; Mascarenhas, 2016). Assim, compreender
sua operacionalizagdo nesse contexto torna-se relevante para analisar seus efeitos sobre
as praticas de gestao.

Apesar da ampla disseminagdo do PGD na APF, a andlise de seus efeitos sobre a
inovagao organizacional e o desempenho institucional ainda ¢ limitada, especialmente em
organizagdes complexas como universidades (Bergue, 2020; Pollitt; Bouckaert, 2017).

Diante disso, este estudo busca analisar as contribui¢des do PGD para a inovagao
organizacional e o desempenho institucional nas universidades federais, a partir da
percepcao dos representantes da Rede PGD, respondendo a seguinte questao: quais sdo
as contribuicdes do programa para a inovacdo organizacional € o desempenho
institucional?

Como objetivos especificos, pretende-se: (i) examinar a implementagdo do PGD
nas universidades, considerando governanca, gestdo por resultados, monitoramento e
suporte tecnoldgico; e (ii) identificar suas contribuigdes para a inovagao organizacional,
as praticas de gestdo e o desempenho institucional.

Dados do Portal do Servidor indicam que, em fevereiro de 2026, 59 das 69
universidades federais haviam implantado o PGD, representando mais de 85% de adesdo
(Portal do Servidor, 2026), o que reforca a relevancia de analisar seus desdobramentos.

No plano da governanga, a Instru¢ao Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI

n°® 24/2023 determina a indica¢do de representantes institucionais para a Rede PGD,
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responsaveis pela articulacdo, monitoramento e envio de dados via API ao 6rgao central
do Siorg (Brasil, 2023).

Por fim, o estudo contribui para a literatura ao apresentar evidéncias empiricas
sobre a implementacdo do PGD nas universidades federais e, no plano pratico, oferece
subsidios para seu aprimoramento, especialmente quanto a governanca, capacitacdo

gerencial e uso estratégico da informagao.
4.2 Referencial Tedrico

4.2.1 Gestdo por Resultados e o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) como

instrumento de inovacdo na Administragdo Publica Federal

A gestdo por resultados emerge como resposta as dificuldades historicas de
mensuracao de desempenho no setor publico, diferentemente do setor privado, em que o
lucro atua como indicador direto (Boland; Fowler, 2000). No Brasil, a Reforma do Estado
dos anos 1990 consolidou essa abordagem ao priorizar eficiéncia, eficacia e efetividade,
deslocando o foco dos meios para os fins (Brasil, 1995; Bresser-Pereira, 1998; Alves,
2020). Nessa perspectiva, a gestao por resultados busca gerar valor publico, ampliar a
flexibilidade administrativa e fortalecer a accountability, com base no uso sistematico de
informagdes de desempenho (Gomes, 2009; Han; Moynihan, 2022; OCDE, 2020).

Esse movimento insere-se no processo mais amplo de modernizacdo do Estado,
que enfatiza desempenho, legitimidade e eficiéncia na gestao publica (Moraes; Pena;
Paiva, 2022). Contudo, sua implementacdo nas universidades enfrenta barreiras
estruturais ¢ culturais, como estabilidade funcional, rotatividade de liderancas,
fragilidades na cultura gerencial e resisténcias institucionais a avaliagdo de desempenho
(Elvira; Bruno-Faria, 2021). Ademais, praticas como gratificagdes pouco efetivas e
avaliagoes distorcidas limitam os efeitos desses modelos (Santos; Cardoso, 2002; Weibel;
Rost; Osterloch, 2010).

Nesse contexto, o Programa de Gestao e Desempenho (PGD) configura-se como
uma estratégia de operacionalizagdo da gestao por resultados ao priorizar metas e entregas
em detrimento do controle de jornada (Chagas, 2020). A Instru¢ao Normativa n° 65/2020
estabelece a promog¢ao de uma cultura orientada a resultados, enquanto a IN n° 24/2023
reforca a padronizagdo e o monitoramento de dados, contribuindo para maior

comparabilidade e aprimoramento do programa (Brasil, 2020; Elvira, 2023).
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Estudos recentes indicam que o PGD contribui para a inovagdo organizacional e
para a melhoria do desempenho na administragdo publica federal, ao promover maior
flexibilidade e responsabilizagdo por resultados (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025;
Cruz, 2025). Ao deslocar o foco para a entrega de resultados, o programa reforca
principios centrais da gestdo por desempenho e responde as demandas sociais por maior
efetividade na atuacao estatal (Bergue, 2020; Gomes, 2009; Virgilio; Burigo, 2023).

A adocao desse modelo também se relaciona as transformacdes institucionais nas
universidades, especialmente no ambito da universidade empreendedora, que pressupde
maior capacidade de inovagao e articulacdo com a sociedade (Ferreira; Leopoldi, 2013;
Franz; Rodrigues, 2021). Contudo, a incorporacdo de logicas gerenciais requer cautela,
uma vez que pode intensificar processos de burocratizacao e tensionar a fungao critica da

universidade publica (Chaui, 2001).

4.2.2 Estrutura de Governanca e Monitoramento do Programa de Gestdao e Desempenho

(PGD)

De acordo com a IN n° 24/2023, o Comité Executivo do Programa de Gestao e
Desempenho (PGD), vinculado ao MGI, ¢ responsavel por acompanhar a implementagao
e a evolugdo do Programa na APF, elaborando diretrizes, orientando praticas e propondo
aperfeicoamentos (Brasil, 2023). Cada 6rgdo ou entidade deve indicar um representante
para compor a Rede PGD, que atua como elo de articulagdo entre o Comité e as
institui¢des participantes, promovendo troca de experiéncias, disseminagao de boas
praticas e alinhamento das a¢des com as diretrizes do Programa.

Sob a coordenacdo do Comité Executivo, cabe aos representantes da Rede PGD
apoiar, tecnicamente, a implementagdo do programa, compartilhar experiéncias,
padronizar procedimentos e promover sua governanca, articulando a disseminagdo da
cultura de gestao por resultados (Brasil, 2023). Essa estrutura busca garantir que o PGD
seja um instrumento de melhoria do desempenho institucional e de promogao da inovagao
na APF, como prevé o paragrafo unico do Art. 1° da IN n°® 24/2023.

Em complemento a essa governanga, o monitoramento do Programa ¢
regulamentado pelo Art. 23 da mesma Instru¢ao Normativa, que estabelece a obrigacao
de os 6rgaos e entidades monitorarem e divulgarem anualmente seus resultados em portal

oficial, bem como garantirem o envio de dados por meio de API. O descumprimento
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dessas diretrizes pode levar a notificacdo das Instituicdes e, em ultima instincia, a
suspensao do Programa (Brasil, 2023).

Ou seja, o monitoramento do envio de dados via API tem como objetivo assegurar
a transparéncia, consisténcia e qualidade das informagdes declaradas pelas Instituicdes
(Portal do Servidor, 2025). Essa iniciativa segue diretrizes normativas e visa fortalecer o
uso gerencial dos dados, subsidiando o acompanhamento pelo Comité Executivo do PGD
e pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) (Portal do Servidor, 2025). No processo de
verificacao, observa-se se o 6rgao ou entidade estd enviando corretamente as seis tabelas
obrigatorias definidas pela Resolugdo CPGD/MGI n°® 2/2024: Participante, Plano de
Trabalho, Plano de Entrega, Entrega, Contribuicdo e Avaliacdo (Portal do Servidor,

2025).
4.3 Metodologia

Este estudo adota abordagem qualitativa, por buscar compreender fenomenos a
partir da interpretacdo de significados, percep¢des e contextos, privilegiando a
profundidade analitica em detrimento da mensuragao estatistica (Denzin; Lincoln, 2018;
Flick, 2009). Quanto aos objetivos, caracteriza-se como exploratorio, ao proporcionar
maior familiaridade com o problema, e descritivo, ao analisar caracteristicas de
determinado fenomeno (Gil, 2019). A pesquisa foi conduzida por meio de survey,
possibilitando examinar a implementacdo e os impactos do PGD nas universidades
publicas federais, com énfase nas mudangas organizacionais € no desempenho
institucional.

O survey refere-se a um método de investigacdo voltado a coleta de dados
diretamente de individuos, por meio de perguntas estruturadas, com o objetivo de
identificar percepcdes e praticas (Fowler, 2011; Freitas et al., 2000). Trata-se de uma
estratégia adequada para mapear fendmenos em contextos institucionais amplos e
complexos, como o da Administracdo Publica Federal (Mineiro, 2020).

O universo da pesquisa ¢ composto por 59 representantes da Rede PGD das
universidades que aderiram ao Programa, incluindo titulares e suplentes formalmente
designados para coordenar e acompanhar sua implementagdo. A escolha desses
respondentes visa garantir acesso a informagdes qualificadas sobre a pratica institucional

do PGD, bem como captar variagdes e desafios nas diferentes realidades universitarias.
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Complementarmente, foram analisadas informagdes institucionais obtidas junto
ao Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI), por meio de
solicitacdo formal de acesso a informacao, nos termos da Lei n® 12.527/2011 (Lei de
Acesso a Informagao), registrada sob o Protocolo n° 18002.003154/2026-46. Esses dados
subsidiaram a andlise sobre monitoramento e integracdo das informagdes do PGD,

contribuindo para a validade interna do estudo.
4.3.1 Validagao do questionario por meio de pré-teste

Antes da aplicagdo definitiva do instrumento, foi realizado um pré-teste com trés
servidores da area de gestdo de pessoas, diretamente envolvidos com o PGD em uma
universidade federal. A escolha da instituicdo decorre do acesso da pesquisadora ao
campo empirico, além da existéncia de um comité interno do programa, o que favoreceu
a aplicacdo junto a participantes com conhecimento sobre o tema.

O pré-teste teve como objetivo verificar a clareza, coeréncia e relevancia das
questdes, bem como identificar ambiguidades e problemas no encadeamento do
instrumento, conforme orientacoes de Converse e Presser (1986). Essa etapa ¢
fundamental para reduzir erros de mensuracao e assegurar a compreensao adequada dos
itens pelos respondentes.

A partir dos feedbacks obtidos, foram realizados ajustes no questionario,

contribuindo para sua validade aparente e de conteudo (Sekaran; Bougie, 2016).
4.3.2 Estrutura do questionario

Antes do acesso ao instrumento, 0s participantes tiveram contato com o Termo de
Consentimento Livre ¢ Esclarecido (TCLE), elaborado conforme a Resolu¢do n°
510/2016, aplicavel as pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais.

O questionario foi estruturado em oito blocos tematicos, alinhados aos objetivos
da pesquisa e as dimensoes analiticas do PGD nas universidades federais. O instrumento
combina questdes fechadas, em escala Likert de cinco pontos, e questdes abertas,
permitindo captar tanto percep¢des mensurdveis quanto aspectos qualitativos
relacionados a implementagdo, a gestao por resultados, a inovagdo organizacional e ao

desempenho institucional.
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O Quadro 1 apresenta a sintese da estrutura do instrumento, evidenciando a
organizagdo dos blocos e seus objetivos analiticos, de modo a assegurar coeréncia entre

os objetivos da pesquisa e os dados coletados.

Quadro 1 — Sintese da Estrutura do Questionario

Questoes Questoes
Bloco Fechadas Abertas Objetivo do Bloco
Caracterizar a institui¢ao e contextualizar o
1. Perfil Institucional 1 1 estagio de implementacdo do PGD
2. Implementagao e Analisar o processo de implantacdo e os
Governanga do PGD 5 1 mecanismos de governanga
3. Gestao por Resultados
¢ Praticas de Examinar a incorporagao da gestdo por
Desempenho 7 1 resultados e a integracao sistémica
4. Inovacao Avaliar impactos do PGD na inovagao e
Organizacional 5 1 cultura institucional
5. Resultados e
Desempenho Analisar efeitos no desempenho individual
Institucional 5 1 ¢ institucional
6. Sustentabilidade e Investigar fatores de continuidade e
Aperfeicoamento 7 1 aprimoramento do programa
7. Avaliacdo Geral e Identificar percepgdo global e desafios
Futuro do PGD 3 1 persistentes
Mensurar contribuigdo global e captar
8. Sintese Avaliativa 2 1 comentdrios finais

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

4.3.3 Procedimentos de analise dos dados

Os dados foram analisados de forma qualitativa. As questdoes fechadas foram
tratadas com estatistica descritiva, com calculo de frequéncias relativas e absolutas,
permitindo identificar padrdes de resposta. Para fins analiticos, as categorias da escala
Likert foram agrupadas em trés niveis: concordancia, neutro e discordancia, facilitando a
interpretagdo dos resultados. Os valores foram arredondados para nimeros inteiros,
podendo ocorrer pequenas variagdes no somatdrio total.

Foram registradas 38 respostas, sendo identificada duplicidade em uma
instituicdo. Nesses casos, adotou-se como critério a manutencdo da resposta mais
completa, resultando em uma base final composta por 37 universidades.

Para as questdes abertas, adotou-se a técnica de andlise de conteudo tematica,
conforme proposta por Bardin, que consiste em um conjunto de procedimentos
sistematicos voltados a descricdo e interpretacdo do conteudo das comunicagdes,
permitindo a identificagdo de significados recorrentes no material empirico (Bardin,
2011). Na modalidade tematica, a analise busca apreender nicleos de sentido que se

destacam nas respostas, organizando-os em categorias analiticas.
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O processo seguiu trés etapas (Bardin, 2011): (i) pré-andlise, com organizagio e
leitura flutuante do material; (ii) exploragdo do material, mediante codificacdo e
categorizagao das respostas; e (iii) tratamento e interpretacdo dos resultados, a luz do
referencial tedrico adotado. Assim, as respostas abertas foram agrupadas em categorias
relacionadas a implementagdo, governanca, inovagdo organizacional e desempenho
institucional.

Por fim, os dados quantitativos e qualitativos foram triangulados, possibilitando
uma compreensao integrada das contribui¢des do PGD no contexto das universidades

federais.
4.3.4 Aspectos éticos

Esta pesquisa segue integralmente a Resolu¢do CNS n.° 510/2016, sendo
dispensada de submissdo ao CEP/Conep por nao envolver dados sensiveis nem
identificacdo individual (Art. 1.°, pardgrafo tnico, inciso VII). Apesar da dispensa, o
estudo compromete-se com os principios éticos da Resolugao, como respeito a autonomia,
dignidade, confidencialidade e ndo discriminagao.

A participagdo ¢ voluntaria, mediante aceite do TCLE, que informa objetivos,
procedimentos, beneficios, riscos minimos, anonimato, direito de recusa ou retirada a
qualquer momento e contatos do pesquisador. Os procedimentos envolvem risco minimo,
pois se referem a praticas profissionais rotineiras e ndo envolvem grupos vulneraveis. Em
caso de desconforto, foi garantido o direito de esclarecimento e desisténcia. Assim, o

estudo adota boas praticas éticas, assegurando respeito e seguranca aos participantes.

4.4 Resultados e discussoes

Os resultados evidenciam ampla disseminacdo do PGD nas universidades
analisadas, com participacdo de 37 instituigdes (cerca de 63% das 59), conferindo
robustez empirica as analises. De modo geral, observa-se que o Programa tem induzido
mudangas na organizacdo do trabalho, nas praticas de gestdo e na incorporacdo de
tecnologias, o que também se reflete nas diretrizes e informacdes institucionais
disponibilizadas pelo MGI, especialmente no que se refere aos mecanismos de
monitoramento e a implementagao da API do PGD.

Contudo, tais avangos ndo se manifestam de forma uniforme, refletindo diferengas
nos niveis de maturidade institucional e nas capacidades organizacionais, aspecto

igualmente observado na analise documental, que revela distintos graus de formalizagao,
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regulamentacdo e integracdo do PGD entre as institui¢des. Esse cendrio corrobora a
literatura sobre gestdo por resultados no setor publico, que destaca a dependéncia de
fatores institucionais e culturais para a efetividade dessas iniciativas (Bergue, 2020;
Gomes, 2009). Assim, os resultados sdo apresentados em seis dimensdes analiticas,
permitindo compreender o PGD como um processo em institucionalizagdo, marcado por
avancos consistentes, mas ainda condicionado a desafios estruturais, culturais e

gerenciais.

4.4.1 Implementacao e governanga do PGD

A andlise da implementagdo e da governanga do PGD evidencia predominancia
de percepcdes positivas, com destaque para a governanga interna (86%) e o apoio da alta
gestao (84%), indicando um estdgio relevante de institucionalizacdo formal do programa,
como aponta a Tabela 1. Esse resultado confirma a literatura que aponta o papel central
da lideranga na consolidagdo de praticas orientadas a resultados no setor publico (Bergue,
2020). Contudo, a presenca de variagdes em aspectos como articulagdo interinstitucional
(78%) e implementacao estruturada (73%) revela que a institucionalizacdo do Programa
ainda ocorre de forma desigual entre as universidades.

A andlise documental reforga esse diagndstico ao evidenciar que, embora haja
ampla ades@o ao PGD — com 59 universidades federais com o programa autorizado e em
execucdo — a consolidagdo de mecanismos de monitoramento e avaliagdo ainda se
encontra em processo de estruturagcdo. Conforme informacodes do MGI, os dados enviados
pelas institui¢des por meio da API do PGD passam por etapas de verificagdo, validagdo e
harmonizagdo, em fun¢do de desafios como inconsisténcias de preenchimento,
divergéncias de tipificacdo e diversidade dos sistemas utilizados. Esse cenario evidencia
que, apesar dos avangos na institucionaliza¢ao formal, a governanga do programa ainda
enfrenta limitacdes relacionadas a qualidade e a padronizagdo das informacgdes, o que

impacta a capacidade de monitoramento e comparagdo entre instituigdes.

Tabela 1 — Implementacao e governanga do PGD

Aspecto avaliado Concordancia Neutro Discordancia
Implementagao estruturada | 73% 11% 16%
Apoio da alta gestdo 84% 14% 3%

Clareza das orientagdes 81% 11% 8%
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Articulagdo 78% 14% 8%
interinstitucional
Governanga interna 86% 14% 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A analise qualitativa reforca esse cenario ao evidenciar desafios associados a
mudanga cultural, limitagcdes tecnologicas e restrigdes de capacidade institucional.
Destaca-se a resisténcia a substituicao do controle de frequéncia pela logica de entregas,
corroborando estudos que indicam a centralidade dos fatores culturais na implementacao
de modelos gerenciais no setor publico (Gomes, 2009). Como evidenciado nas falas dos
respondentes, ““a mudanca de cultura na forma de controle da jornada de trabalho [...] hoje
¢ por entregas realizadas via PGD, o que trouxe desafios didrios”, além da necessidade
de “fazer os servidores entenderem o conceito de entregas e culturalmente mudar o
mindset para gestao por resultados”.

Além disso, dificuldades na definicdo de entregas mensuraveis e limitagcdes na
estrutura organizacional indicam que a ado¢do do PGD vai além da dimensao normativa,
configurando-se como um processo de mudanga organizacional mais amplo. Nesse
sentido, relatos apontam entraves operacionais concretos, como “dificuldade em
transformar rotinas presenciais em entregas mensuraveis” e a “falta de equipe técnica com
dedicagdo exclusiva para implementagdo do projeto”.

Assim, embora formalmente estruturado, o programa ainda enfrenta desafios para
sua consolidagcdo pratica, especialmente no alinhamento entre instrumentos, cultura
organizacional e capacidades institucionais, incluindo resisténcias internas, limitagdes

tecnoldgicas e necessidade continua de capacitacao.

4.4.2 Gestao por Resultados e Praticas de Desempenho

Os resultados indicam que o PGD tem contribuido para o fortalecimento da gestao
por resultados (78%), evidenciando a incorpora¢do, ainda que parcial, dessa logica nas
universidades federais. Esse achado estd alinhado a proposta do Programa de deslocar o
foco do controle da jornada para a entrega de resultados, conforme discutido por Gomes
(2009).

Entretanto, observam-se fragilidades relevantes na operacionalizacdo desse
modelo. A baixa percep¢do quanto a preparacao dos gestores para avaliar por entregas
(19%) e a defini¢do de metas mensuraveis (51%) indica dificuldades na internalizagao

das praticas de desempenho, corroborando a literatura que aponta a necessidade de
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desenvolvimento de competéncias gerenciais para a efetividade da gestao por resultados
(Bergue, 2020).

No campo tecnologico, verifica-se elevada diversidade nos sistemas utilizados,
com predominancia do Polare (49%), além de diferentes versdes do PGD Petrvs e
solugdes proprias. Embora 65% das instituigdes realizem integragdo automatica com o
orgdo central, persistem limitagdes relacionadas a wusabilidade, estabilidade e

interoperabilidade dos sistemas.

Tabela 2 — Gestao por resultados e praticas de desempenho no &mbito do PGD

Aspecto avaliado Concordancia Neutro Discordancia
Fortalecimento da gestdo por resultados 78% 19% 3%
Metas claras e mensuraveis 51% 38% 11%
Gestores preparados para avaliar por 19% 46% 35%
entregas
Sistema facilita acompanhamento 73% 16% 11%
Redugdo da burocracia e maior autonomia 62% 24% 14%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A andlise qualitativa evidencia a transi¢ao para praticas de monitoramento por
entregas, com maior acompanhamento gerencial e formalizagcdo do planejamento. Como
relatado pelos participantes, houve “maior acompanhamento da chefia, que precisa
avaliar as entregas mensalmente, influenciando numa maior comunicagdo e feedback”,
além de uma mudanga estrutural em que “a avaliacao passou a ocorrer de forma continua,
com defini¢ao de metas e entregas mensuraveis em substitui¢do ao controle por presenga
fisica”. Esses elementos indicam avangos na incorporagdo da logica de gestdo por
resultados no cotidiano organizacional.

Contudo, permanecem limitagdes na avaliagdo de desempenho, especialmente
quanto ao uso de indicadores e critérios objetivos, indicando um processo de transi¢ao
ainda incompleto. Nesse sentido, observa-se que “ainda ha dificuldade na definicdo de
critérios objetivos pelas chefias”, bem como a auséncia de instrumentos consolidados,
uma vez que “ainda ndo temos indicadores de desempenho disponiveis para avaliar”.

De forma geral, os resultados sugerem que a consolidagdo da gestao por resultados
no ambito do PGD depende ndo apenas da adogdo de instrumentos formais, mas do

fortalecimento das capacidades institucionais e do uso estratégico das informagdes,
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especialmente no aprimoramento dos mecanismos de avaliacdo e na qualificacdo das

praticas gerenciais.

4.4.3 Inovagao Organizacional e Transformacgdes na Cultura Institucional

Os resultados evidenciam que o PGD tem atuado como indutor de inovagao
organizacional, especialmente no estimulo ao uso de tecnologias digitais e a adog¢do de
novas formas de trabalho (94%). Esse achado refor¢ca a compreensdo de que o programa
contribui para a modernizagao das praticas administrativas e para a reconfiguracdo da

organizac¢ao do trabalho no setor publico (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025).

Tabela 3 — Inovagao organizacional e transformagdes na cultura institucional no &mbito
do PGD

Aspecto avaliado Concordancia Neutro Discordancia

Uso de novas tecnologias e formas de 94% 3% 3%
trabalho

Inovagdes na gestao e fluxos de trabalho 84% 11% 5%
Colaboragdo entre equipes 57% 32% 11%
Cultura de inovagao e eficiéncia 70% 24% 5%
Resisténcia a praticas baseada em metas e 76% 14% 11%
resultados

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Observa-se também elevada concordancia quanto as mudangas nos fluxos de
trabalho e na gestdo de pessoas (84%), indicando avangos na reorganizacao das rotinas
institucionais. Em contrapartida, a colaboragdo entre equipes apresenta niveis mais
moderados (57%), sugerindo que os efeitos do Programa sobre dimensdes relacionais
ainda sdo heterogéneos.

A andlise qualitativa aponta avancos na formalizacdo do planejamento, na
defini¢do de metas e na digitalizagdo dos processos, com maior uso de sistemas e
ferramentas virtuais. Como evidenciado nas falas dos respondentes, observa-se a
“formaliza¢do do uso de planos de trabalho com metas e entregas mensuraveis”, bem
como o “fortalecimento do uso de sistemas digitais para acompanhamento das atividades”
e a ampliacdo de “canais virtuais de comunicagao, inclusive com o usudrio”. Ademais,
emergem inovagdes relacionadas a gestdo de recursos, como a “reorganizacdo da

infraestrutura das unidades, com otimizacdo do uso de recursos (menos salas, menos
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mobilidrio e equipamentos) e melhor aproveitamento de pessoal entre campi, sem
necessidade de deslocamento”. No plano cultural, identifica-se o fortalecimento de
praticas orientadas a resultados, ainda que coexistindo com padrdes tradicionais de
gestdo, evidenciando um processo de transi¢ao hibrido.

Adicionalmente, destacam-se impactos positivos sobre as condi¢cdes de trabalho,
como maior flexibilidade, melhoria da qualidade de vida e maior engajamento dos
servidores. Nesse sentido, os relatos indicam “melhoria da qualidade de vida, maior
comprometimento com as tarefas e redu¢ao de conflitos internos”, além de maior
dinamismo organizacional, com “respostas mais ageis as demandas e intensificagdo do
fluxo de informagao”.

Esses achados indicam que o PGD promove transformagodes relevantes, mas de
forma gradual, em consonancia com a literatura, que aponta a natureza incremental da

mudanca organizacional no setor publico (Pollitt; Bouckaert, 2017).

4.4.4 Resultados e desempenho institucional

Os resultados indicam que o PGD tem contribuido para a melhoria do desempenho
individual dos servidores (78%) e, em menor medida, para a eficiéncia dos servigos
(68%), sugerindo avancgos na organizacao do trabalho e na clareza das entregas.

Entretanto, observa-se fragilidade na utilizacdo de instrumentos formais de
mensuracdo, com apenas 41% de concordancia quanto ao uso de indicadores de
desempenho. Esse resultado evidencia um descompasso entre a percep¢ao de melhoria no
desempenho e a existéncia de mecanismos estruturados de avaliacdo, limitando a
consolidacao de uma gestao baseada em evidéncias, como discutido por Gomes (2009).

Em relacdo a transparéncia, 62% dos respondentes percebem avancos na
visibilidade das entregas institucionais, embora a melhoria da imagem institucional

apresente niveis mais moderados (49%), indicando um processo ainda em consolidagao.

Tabela 4 — Resultados e desempenho institucional no ambito do PGD

Aspecto avaliado Concordancia Neutro Discordancia
Melhoria do desempenho individual 78% 16% 5%
Eficiéncia dos servigos 68% 24% 8%
Uso de indicadores de desempenho 41% 41% 19%
Transparéncia dos resultados 62% 30% 8%
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Imagem institucional e capacidade de 49% 41% 11%
entrega

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A anadlise qualitativa aponta ganhos de eficiéncia, maior alinhamento com o
planejamento institucional e aumento da produtividade, associados a reorganizagao do
trabalho e a logica de entregas. Conforme evidenciado nas falas dos respondentes,
destacam-se “mais qualidade nas entregas, vinculadas ao planejamento institucional, com
ganho de eficiéncia e produtividade das equipes”, bem como a “melhoria no
acompanhamento das entregas institucionais e maior transparéncia nos resultados
alcancados”. Ademais, observa-se maior integracdo entre execugao € estratégia, uma vez
que o programa “aproxima a gestao cotidiana do planejamento estratégico, ao reforcar
que as atividades se avaliam a luz da missao institucional”.

Outro aspecto relevante refere-se a reorganizagao do trabalho e seus efeitos sobre
a produtividade, especialmente diante de restrigdes de pessoal. Nesse sentido, os relatos
indicam que “a possibilidade do trabalho remoto permite maior produtividade, ao reduzir
o tempo de deslocamento” e contribui para “respostas mais rapidas aos usudrios e maior
agilidade nos processos”. Tais evidéncias refor¢am o papel do PGD na racionalizagdo das
atividades e na melhoria da eficiéncia operacional.

Contudo, esses avancos estdo mais relacionados a organizacao das atividades do
que a mensuracado sistematica de resultados. Observa-se que, embora haja fortalecimento
da logica de entregas e maior clareza nas responsabilidades, ainda sdo incipientes os
mecanismos estruturados de avaliacdo baseada em indicadores e evidéncias.

De forma geral, os resultados indicam que o PGD contribui para o desempenho
institucional, mas sua efetividade depende do fortalecimento das capacidades de

monitoramento, avaliagdo e uso estratégico das informagdes.

4.4.5 Sustentabilidade e Aperfeicoamento do Programa

Os resultados evidenciam elevado consenso quanto aos fatores criticos para a
sustentabilidade do PGD, com destaque para o comprometimento da gestdo (97%) e a
necessidade de capacitacdo de gestores e servidores (97%). Esses achados reforcam o
papel central da lideranca e do desenvolvimento de competéncias na consolidacdo de
praticas orientadas a resultados (Bergue, 2020).

Por outro lado, identificam-se fragilidades relevantes no suporte tecnologico.

Apenas 46% consideram a infraestrutura suficiente, enquanto 89% apontam a necessidade
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de melhorias nos sistemas, especialmente quanto a estabilidade e integragdo, indicando
limitagdes no uso estratégico das informagdes.

No que se refere ao monitoramento, 81% reconhecem que o envio de dados ao
orgdo central contribui para a transparéncia e o controle do Programa, evidenciando

avancos na dimensdo da accountability.

Tabela 5 — Sustentabilidade e aperfeicoamento do PGD

Aspecto avaliado Concordancia | Neutro Discordancia
Manutencdo do PGD depende do 97% 0% 3%
comprometimento da gestio

Necessidade de capacitagdo dos gestores e 97% 3% 0%
servidores

Suporte tecnolégico ¢ suficiente para garantir | 46% 22% 32%

o0 bom funcionamento do PGD.

O sistema do PGD precisa de melhorias para | 89% 8% 3%
garantir estabilidade e integragdo

O monitoramento e o envio de dados ao 81% 14% 5%
MGI contribuem para a transparéncia e o

controle.

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A andlise qualitativa converge ao destacar a necessidade de fortalecimento da
lideranga, capacitacdo continua, aprimoramento tecnologico e institucionalizacdo de
praticas de monitoramento e avaliagdo. Como evidenciado nas falas dos respondentes,
destacam-se a importancia de “capacitagdes para as chefias, pois sdo elas que precisam
pensar nas atividades e processos” € o “maior envolvimento dos gestores e da alta gestao
com o Programa”, indicando o papel central da lideranga na consolida¢do do PGD.

No campo técnico e operacional, emergem demandas relacionadas ao
aprimoramento dos sistemas e a qualificagdao do uso das informagdes, como a necessidade
de “ferramentas que permitam um melhor acompanhamento pelos 6rgaos de gestdao de
pessoas” e de “desenvolvimento de um sistema mais estavel e confiavel, com geracao de
relatorios gerenciais mais robustos”. Além disso, observa-se a relevancia da integracao
entre instrumentos, incluindo o “mapeamento das entregas e vinculagdo aos
planejamentos institucionais” e a articulacdo com outras metodologias, como o
dimensionamento da forca de trabalho.

Adicionalmente, os respondentes enfatizam a importancia da institucionalizagdo

de praticas continuas de monitoramento e avaliacdo, com “defini¢do mais objetiva de
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indicadores institucionais” e a criagdo de “mecanismos permanentes de acompanhamento
e revisdo dos planos”, bem como o compartilhamento de boas praticas entre as
universidades.

Esses resultados indicam que a sustentabilidade do PGD depende de um conjunto
articulado de fatores institucionais, ultrapassando a dimensdo normativa e exigindo o

fortalecimento integrado de capacidades gerenciais, tecnoldgicas e analiticas.

4.4.6 Avaliacao Geral e o Futuro do PGD

A avaliacao geral do PGD revela percepcao predominantemente positiva, com
78% dos respondentes reconhecendo sua contribuicdo para o desempenho institucional e
81% apontando impactos positivos no engajamento dos servidores. Além disso, 70%
percebem o Programa como uma pratica de gestao inovadora, ainda que com variagdes
entre as Instituigoes.

Esses resultados consolidam as evidéncias de que o PGD tem promovido avangos
relevantes em termos de desempenho, inovagdo e praticas de gestdo, embora de forma
heterogénea. Tal heterogeneidade reflete diferengas nas capacidades institucionais € nos

estagios de implementacao.

Tabela 6 — Avaliacao geral e o futuro do PGD

Aspecto avaliado Concordancia Neutro Discordancia

Contribuicéo para o aumento do 78% 14% 8%
desempenho institucional.

Fortalecimento da valorizacdo e 81% 16% 3%
do engajamento dos servidores.

O PGD ¢ percebido como uma 70% 19% 11%
pratica de gestdo inovadora na
universidade

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A andlise qualitativa evidencia que o futuro do Programa estd condicionado a
superacao de desafios estruturais, com destaque para a resisténcia cultural, as limitagdes
de capacidade institucional, as fragilidades tecnologicas e a complexidade do contexto
universitario. Como apontado pelos respondentes, persistem entraves como a “resisténcia
da gestdo e dos docentes” e a necessidade de “superar a transi¢do do controle de horario
para a gestdo por resultados”, além da percep¢do de que o teletrabalho ainda ¢

compreendido como beneficio individual e ndo como instrumento de gestao.
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No plano institucional, destacam-se limitagcdes operacionais relevantes, como o
“déficit de pessoal, com sobrecarga dos gestores e limitacdo da capacidade de
monitoramento” e a “falta de equipe técnica dedicada ao programa”, evidenciando
fragilidades nas capacidades estatais necessarias a consolidagdo do PGD. No campo
tecnologico, os relatos reforcam problemas recorrentes, como “instabilidades no sistema,
com bugs que prejudicam o acompanhamento das atividades”, indicando a necessidade
de maior robustez e integragao dos sistemas.

Adicionalmente, a complexidade do contexto universitario emerge como um fator
critico, sobretudo pela diversidade de atividades e unidades, exigindo “adaptar atividades
tradicionalmente presenciais a um modelo baseado em entregas e resultados, respeitando
as especificidades das areas”.

De forma integrada, os resultados indicam que o PGD se encontra em processo de
institucionalizac¢do e se configura como um instrumento relevante de transformagdo da
gestdo universitaria, ao induzir mudancas na organiza¢do do trabalho, nas praticas
gerenciais e no uso de tecnologias. Contudo, sua consolida¢ao depende da internalizagao
da logica de gestdo por resultados e do fortalecimento das capacidades institucionais,
especialmente no que se refere a avaliagdo de desempenho e ao uso estratégico da
informagdo, em consonancia com a literatura da area (Bergue, 2020; Gomes, 2009).

Com o objetivo de sintetizar os resultados das diferentes dimensdes analisadas
neste estudo, elaborou-se um grafico radar comparando a situagdo observada nas
universidades federais com um cendrio ideal de maturidade do PGD. A representacdo
considera as dimensodes de implementagdo e governanga, gestao por resultados, inovacao
organizacional, desempenho institucional, sustentabilidade e avaliagdo geral do
programa, permitindo uma analise integrada do nivel de desenvolvimento do PGD.

Os valores da situacdo observada foram obtidos por meio da média dos
percentuais de concordancia dos respondentes em cada dimensdo. Para isso, calculou-se
inicialmente o percentual de concordancia de cada item, agregando-se posteriormente
esses valores em uma média por dimensao. Em seguida, os resultados foram convertidos
para uma escala de 0 a 10, por meio de transformagao proporcional (percentual dividido
por 10). O cendrio ideal foi fixado como o valor maximo (10) em todas as dimensdes,

representando o nivel pleno de maturidade. (figura 3).
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Figura 3 — Distancia entre situagdo Real e Ideal do PGD
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A figura 3 evidencia por meio de um grafico de radar que as dimensdes
relacionadas a implementacdo e governanga, a inovagdo organizacional e a
sustentabilidade do programa apresentam maior proximidade com o cenario ideal,
indicando avangos relevantes na estruturagao e operacionalizacdo do PGD. A dimensao
“Futuro do PGD” também se destaca positivamente, refletindo uma percepgao favoravel
quanto ao seu potencial como instrumento de transformagdo da gestdo universitaria.

Em contrapartida, observa-se maior distanciamento nas dimensdes de gestdo por
resultados e desempenho institucional, evidenciando fragilidades especialmente na
defini¢do de indicadores, na avaliagdo de desempenho e no uso sistematico de
informagdes. Esses achados convergem com a literatura sobre gestao publica, que aponta
dificuldades recorrentes na implementagdo de modelos orientados a resultados,
especialmente no que se refere a mensuracdo de desempenho e a utilizagdo efetiva de

indicadores para a tomada de decisdo (Han; Moynihan, 2022; Pollitt; Bouckaert, 2017).

4.5 Consideracoes finais

O presente estudo analisou as contribuicoes do PGD para a inovacao
organizacional e o desempenho institucional nas universidades publicas federais, a partir

da percepg¢ao dos representantes da Rede PGD. Os resultados evidenciam que o programa
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desempenha papel relevante na transformacdo das praticas de gestdo, ainda em
consolidacdo e com variagdes entre as instituigdes.

Em resposta a questdo de pesquisa, verifica-se que o PGD contribui para o
fortalecimento da governanga, a incorporagdo da logica de gestdo por resultados, a
ampliacdo do uso de tecnologias digitais e a reorganizagdo das praticas de trabalho. Tais
avancos indicam mudangas na forma como o trabalho ¢ planejado, executado e
monitorado nas universidades.

No plano da governanga, observa-se um nivel significativo de institucionalizagao
formal, com ampla adesdo e mecanismos estruturados de coordenacdo. Contudo,
persistem desafios relacionados a capacidade organizacional, a articula¢do interna e ao
uso efetivo de dados na gestdo. De modo semelhante, embora haja uma transi¢ao
consistente para modelos baseados em metas e entregas, a avaliacdo de desempenho ainda
apresenta fragilidades, especialmente quanto a defini¢cdo de indicadores e a capacidade
gerencial de mensuracdo e diferenciacdo de resultados.

No campo da inovagdo organizacional, o PGD tem impulsionado a digitalizagao
de processos, a flexibilizacao do trabalho e o fortalecimento do planejamento. Entretanto,
essas transformagdes coexistem com praticas tradicionais, evidenciando a persisténcia de
resisténcias culturais e o carater incremental da mudancga no setor publico.

Quanto ao desempenho institucional, identificam-se melhorias na organizacao do
trabalho, na produtividade e na eficiéncia dos servigos. Ainda assim, tais avangos estao
mais associados a percepcdes e rearranjos organizacionais do que a sistemas consolidados
de mensuragdo, revelando uma lacuna entre desempenho percebido e desempenho
efetivamente mensurado.

De forma geral, os achados indicam que o PGD possui potencial como
instrumento de modernizacdo da gestdo universitaria, mas sua efetividade depende do
fortalecimento de capacidades institucionais, especialmente em termos de lideranca,
capacitacdo, infraestrutura tecnoldgica e governanga da informacao.

Entre os principais desafios, destacam-se: resisténcias culturais a gestao por
resultados, limitagcdes dos sistemas tecnologicos e sua integragdo, insuficiéncia de
indicadores de desempenho e necessidade de qualificacdo gerencial continua. Soma-se a
isso a complexidade do contexto universitario, que impde limites a padronizagdo de
praticas e métricas.

Como implicagdo pratica, destaca-se a necessidade de avangar para além da

implementa¢do formal do Programa, com investimentos em capacitagdo, integracdo de
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sistemas e uso estratégico de dados. No plano teorico, o estudo refor¢a que a gestdo por
resultados no setor publico depende da articulagdo entre instrumentos, cultura
organizacional e capacidades institucionais.

Como limitagdes, ressalta-se o carater perceptivo dos dados e a natureza
transversal da anadlise. Pesquisas futuras podem avangar na construcdo de indicadores
objetivos, em analises comparativas e em abordagens longitudinais que permitam avaliar
a maturidade do programa ao longo do tempo.

Em sintese, o PGD se configura como um vetor relevante de transformacgdo na
administracdo universitdria, mas sua consolidacdo dependerda da capacidade das
instituicdes de institucionalizar praticas orientadas a resultados, sustentadas por
competéncias gerenciais e sistemas de informacao integrados e orientados a tomada de

decisdo.
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5. CAPITULO 5- PTT: FRAMEWORK DE MATURIDADE PARA EVOLUCAO DO
PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

Relatorio técnico apresentado pelo(a) mestrando(a) Jaidete Ferreira Didgenes
Gurgel ao Mestrado Profissional em Administragao Publica em Rede, sob orientacao
do(a) docente Alessandra Carla Ceolin e Coorientagdo do(a) docente Jorge da Silva
Correia Neto, como parte dos requisitos para obtencdo do titulo de Mestre em
Administragdo Publica. O formato grafico completo do PTT est4 disposto no Apéndice
B.

RESUMO

O presente Produto Técnico-Tecnologico (PTT) propde um framework de
maturidade para avaliacao e evolugdao do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) nas
universidades federais brasileiras. O objetivo consistiu em desenvolver uma estrutura
analitica capaz de apoiar o diagnostico do nivel de maturidade do programa, identificar
potencialidades e fragilidades relacionadas a sua implementacdo e subsidiar acdes de
aperfeicoamento da gestdo universitaria. O framework foi elaborado a partir dos
resultados do estudo intitulado Programa de Gestdo e Desempenho nas Universidades
Federais: contribuicdes para inovagdo organizacional e desempenho institucional
(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026), desenvolvido com representantes da Rede PGD de
universidades federais brasileiras. A pesquisa, de abordagem qualitativa e natureza
aplicada, contemplou dimensdes relacionadas a implementacdo e governanca do PGD,
gestdo por resultados, inovacdo organizacional, desempenho institucional e
sustentabilidade do programa. Os dados foram analisados por meio de estatistica
descritiva e convertidos em niveis de maturidade a partir das médias obtidas nas
dimensdes avaliadas. Os resultados evidenciaram maior maturidade nas dimensdes
relacionadas a governanca e sustentabilidade, indicando avangos na consolidacdo do
programa ¢ na modernizagdo das praticas administrativas. Em contrapartida, as
dimensdes relacionadas a gestao por resultados, inovagdo organizacional e desempenho
institucional apresentaram niveis intermediarios de maturidade, revelando desafios
associados a defini¢do de indicadores, avaliagdo de desempenho, monitoramento das
entregas e capacitagdo gerencial. Como contribuicdo pratica, o produto propde um
framework composto por dimensdes, indicadores, niveis de maturidade e recomendagdes
estratégicas voltadas ao fortalecimento da governanca, da gestdo orientada a resultados,
da integracdo tecnoldgica e do uso estratégico de dados no contexto da administracao
publica universitaria. Espera-se que o framework possa subsidiar processos de
monitoramento, apoiar a tomada de decisdo e contribuir para o aperfeigoamento continuo
do PGD nas universidades federais.

Palavras-chave: Programa de Gestao ¢ Desempenho; maturidade organizacional;
governanga publica; gestao por resultados; universidades federais.
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5.1 Contexto

As transformagdes recentes da administragdo publica tém intensificado a busca
por modelos de gestao orientados a eficiéncia, transparéncia, inovacao e geragao de valor
publico. Nesse cenario, a gestao por resultados consolidou-se como importante referéncia
das reformas gerenciais implementadas no setor publico, ao priorizar desempenho
institucional, monitoramento de entregas e uso estratégico de informagodes para subsidiar
decisdes e fortalecer a accountability (Gomes, 2009; Han; Moynihan, 2022; OCDE,
2020).

No Brasil, esse movimento influenciou mudancas na administracdo publica
federal, especialmente a partir das reformas gerenciais iniciadas nos anos 1990, voltadas
a superagdo de praticas burocraticas e a ampliagdo da eficiéncia estatal (Brasil, 1995;
Bresser-Pereira, 1998). Mais recentemente, as discussdes sobre governanca publica
passaram a incorporar dimensoes relacionadas a inovagdo organizacional, transformagao
digital e flexibilidade das relagdes de trabalho, sobretudo em instituigdes publicas
complexas, como as universidades federais.

Nesse contexto, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) destaca-se como
uma das principais iniciativas de modernizacdo da Administracdo Publica Federal, ao
substituir o controle tradicional de frequéncia pelo acompanhamento de metas, entregas
e resultados. Fundamentado no artigo 84 da Constituicao Federal e no artigo 19 da Lei n°
8.112/1990, o programa foi regulamentado pela Instru¢do Normativa n® 65/2020, pelo
Decreto n° 11.072/2022 e pela IN n° 24/2023, fortalecendo mecanismos de governanga,
monitoramento e transparéncia, além de impulsionar novas formas de organizagdo do
trabalho apoiadas por tecnologias digitais (Brasil, 1988; Brasil, 1990; Brasil, 2020; Brasil,
2022; Brasil, 2023).

Estudos recentes indicam que o PGD tem contribuido para o fortalecimento da
gestao por resultados, da inovacao organizacional e da digitalizagdo de processos nas
universidades federais. Contudo, ainda persistem desafios relacionados a defini¢do de
indicadores, capacitagdo gerencial, integracdo de sistemas e padronizagdo das
informacdes, fatores que podem comprometer a transparéncia, o monitoramento € a
consolidagdo de praticas orientadas por resultados (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025).

Nesse sentido, o presente Produto Técnico-Tecnologico fundamenta-se nos
resultados do estudo intitulado “Programa de Gestdo e Desempenho nas Universidades

Federais: contribui¢cdes para inovagdo organizacional e desempenho institucional”, que
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analisou a percep¢do dos representantes da Rede PGD sobre a implementacdo e os
impactos do programa nas universidades federais brasileiras. Os resultados evidenciaram
avangos relacionados a governanca, digitalizacdo de processos e reorganizacao das
praticas de trabalho, mas também identificaram fragilidades na mensuracao do
desempenho, integracdo tecnoldgica e institucionalizacdo de praticas gerenciais
orientadas por resultados.

A partir desses achados, identificou-se a necessidade de desenvolvimento de um
framework de maturidade capaz de apoiar diagndsticos institucionais, identificar niveis
de desenvolvimento do programa e subsidiar recomendag¢des voltadas a evolu¢do do PGD
nas universidades federais. Os modelos de maturidade constituem instrumentos utilizados
para avaliar capacidades organizacionais e orientar trajetorias de melhoria institucional
(Becker; Knackstedt; Poppelbul3, 2009; Poppelbull; Roglinger, 2011). No contexto da
administracdo publica, esses modelos vém sendo empregados como mecanismos de
fortalecimento da governanga, monitoramento e aperfeicoamento continuo da gestdo

organizacional (Capovillla; Gongalves; Dantas; Oliveira, 2019).

5.2 Publico-Alvo

O presente relatério € direcionado ao seguinte publico-alvo:

e Ministério da Gestao e da Inovacao em Servicos Puablicos (MGI) e Comité
Executivo do PGD: responsaveis pela coordenacdo, monitoramento e
aperfeicoamento do Programa de Gestdo e Desempenho na Administragdo
Publica Federal, podendo utilizar o framework como instrumento de diagndstico,
classificagdo dos niveis de maturidade institucional, acompanhamento
comparativo das universidades federais e apoio a formulacido de estratégias de
fortalecimento do programa,;

e Representantes da Rede PGD nas universidades federais: responsaveis pela
articulacdo institucional do PGD, dissemina¢ao de diretrizes, compartilhamento
de boas praticas e apoio a implementacdo e monitoramento do programa nas
institui¢des;

e Gestores, dirigentes e unidades de gestio das universidades federais:
incluindo reitores, pro-reitores, diretores, chefias imediatas, unidades de gestao de
pessoas e demais gestores institucionais envolvidos na operacionalizacdo do
programa, pactuacao de metas, acompanhamento das entregas e fortalecimento da
cultura de gestdo orientada a resultados;

e Areas de governanca, planejamento e tecnologia da informacéo: envolvidas
no monitoramento institucional, integragao de sistemas, envio de dados ao MGl e
utilizagdo estratégica das informagdes geradas pelo PGD;
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e Pesquisadores e estudiosos da Administracio Publica e Gestao Universitaria:
interessados em temas relacionados a gestdo por resultados, inovagdo
organizacional, governanga publica, transformacdo digital e modelos de
maturidade aplicados ao setor publico.

Além das universidades federais, o framework também apresenta potencial de
aplicacdo em outros o6rgaos e entidades da Administracao Publica Federal que adotam o
Programa de Gestdo e Desempenho, contribuindo para diagndsticos institucionais e
estratégias de evolugao do programa.

5.3 Situacao-Problema

Apesar dos avangos na implementacdo do PGD nas universidades federais, sua
consolidacdo como instrumento efetivo de gestao por resultados ainda enfrenta desafios
gerenciais, tecnoldgicos e organizacionais. Embora tenha ocorrido ampliagao da adesao
ao programa € avancos em sua institucionalizagdo, persistem dificuldades relacionadas
ao monitoramento, a avaliacdo de desempenho e ao uso estratégico das informagdes
produzidas pelo PGD.

A gestao orientada para resultados pressupde a utilizagdao de metas, indicadores e
mecanismos de acompanhamento capazes de subsidiar decisdes e fortalecer a
accountability institucional (Gomes, 2009; Han; Moynihan, 2022). No entanto, no
contexto das universidades federais, essas praticas ainda convivem com limitagdes
relacionadas a cultura organizacional, as estruturas burocraticas e a complexidade da
mensuracao do desempenho no setor publico (Elvira; Bruno-Faria, 2021).

Os resultados do estudo “Programa de Gestdo e Desempenho nas Universidades
Federais: contribuigdes para inovagdo organizacional e desempenho institucional”
evidenciaram avancos relacionados ao fortalecimento da governanca, digitalizacdo de
processos e reorganizagdo das praticas de trabalho. Contudo, também foram identificadas
fragilidades na defini¢do de indicadores, na avaliagdo de desempenho, na integragcdo
tecnoldgica e na utilizacdo de dados para fins gerenciais e de monitoramento institucional
(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026).

Além disso, estudos recentes sobre o PGD apontam que a auséncia de maior
padronizagdo das informagdes e a fragmentacao dos sistemas utilizados pelas institui¢des
ainda dificultam processos de transparéncia, acompanhamento e comparabilidade
institucional, limitando o potencial do programa como ferramenta de gestdo estratégica

(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025).
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A literatura sobre inovacdo organizacional no setor publico destaca, ainda, que
processos de transformagdo gerencial tendem a ocorrer de forma gradual e
frequentemente enfrentam resisténcias culturais e limitagdes institucionais (Osborne;
Brown, 2005; Sano, 2020). Assim, embora o PGD represente importante iniciativa de
modernizacdo administrativa, sua efetividade depende da capacidade das universidades
de institucionalizar praticas orientadas por resultados, sustentadas por competéncias
gerenciais, governanca da informagao e mecanismos estruturados de avaliagao.

Diante desse cenario, verifica-se a auséncia de instrumentos capazes de avaliar,
de forma integrada, o nivel de maturidade do PGD nas universidades federais, identificar
fragilidades institucionais e orientar estratégias de evolucdo do programa. Essa lacuna
evidencia a necessidade de desenvolvimento de um framework de maturidade que apoie
diagnosticos institucionais, fortalegca a gestdo por resultados e subsidie processos de

tomada de decisdo voltados ao aperfeigoamento do PGD.

5.4 Objetivo Geral

Desenvolver um framework de maturidade para apoiar a avaliacdo e a evolugdo
do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) nas universidades federais, com foco no
fortalecimento da governanga, da gestao por resultados e do desempenho institucional.

5.4.1 Objetivos especificos

4. Identificar potencialidades, fragilidades e desafios relacionados a implementacao
e institucionalizagdo do programa;

5. Propor critérios de analise capazes de subsidiar diagnodsticos institucionais sobre
o nivel de desenvolvimento do PGD;

6. Estruturar dimensdes, indicadores e niveis de maturidade para avaliagdo do PGD
nas universidades federais;

7. Elaborar recomendagdes voltadas ao aperfeicoamento da governanga, da
avaliacdo de desempenho e da integracao tecnoldgica;

5.5 Diagnéstico e Analise

O estudo realizado com representantes da Rede PGD analisou a implementacao e
os impactos do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) no contexto das universidades
federais. A pesquisa contou com a participacao de 37 institui¢cdes, correspondendo a
aproximadamente 63% das 59 universidades identificadas com o programa
implementado, conferindo representatividade aos resultados obtidos (Gurgel; Ceolin;
Correia-Neto, 2026).
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Os achados evidenciaram avangos relevantes na implementacdo do PGD,
especialmente no fortalecimento da governanca institucional, na amplia¢do da cultura de
gestdo por resultados e na incorporacdo de praticas relacionadas a inovagao
organizacional. O programa tem contribuido para a modernizacdo administrativa das
universidades federais, promovendo mudangas na organizacdo do trabalho, no uso de
tecnologias digitais e na flexibilizagdo das praticas gerenciais.

Na dimensdao de implementacdo e governanga, observou-se elevado nivel de
institucionalizagdo formal do programa, com destaque para o apoio da alta gestdo,
existéncia de normativos internos ¢ mecanismos de coordenacdo institucional. Esses
resultados indicam que o PGD ja ocupa posigdo relevante na agenda administrativa das
universidades federais.

Entretanto, a pesquisa também identificou fragilidades relacionadas a
operacionalizacdo da gestdo por resultados. Apesar dos avancos na definicdo de metas e
entregas, persistem limitagdes na construcdo de indicadores mensuraveis, na avaliacao de
desempenho e na preparagao gerencial para acompanhamento das equipes com foco em
resultados. Tais aspectos demonstram que a transi¢ao do modelo tradicional de controle
para uma logica orientada ao desempenho ainda se encontra em consolidacao.

No campo da inovagdo organizacional, verificou-se percepgao positiva quanto a
digitalizagdo de processos, reorganizacdo dos fluxos de trabalho e ampliagdo da
flexibilidade organizacional. Contudo, permanecem resisténcias culturais e dificuldades
na institucionalizag¢do de praticas gerenciais orientadas por resultados, evidenciando que
as mudangas ocorrem de forma gradual no contexto universitario.

Quanto ao desempenho institucional, os participantes apontaram melhorias
relacionadas a produtividade, organizacao das atividades e eficiéncia administrativa. No
entanto, muitas dessas percepcdes ainda ndo estdo associadas a sistemas estruturados de
mensurac¢ao e monitoramento do desempenho, revelando limitagdes no uso estratégico de
indicadores e informacgdes gerenciais.

O estudo também evidenciou desafios relacionados a sustentabilidade e ao
aperfeigoamento do programa, especialmente quanto a integragdo tecnologica,
estabilidade dos sistemas, capacitagdo continua de gestores e utilizacdo das informagdes
produzidas pelo PGD para fins de monitoramento e tomada de decisao.

De forma geral, os resultados demonstram que o PGD possui potencial relevante
como instrumento de transformacao da gestao universitaria, mas sua efetividade depende

do fortalecimento de capacidades institucionais relacionadas a governanca, avaliagdo de
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desempenho, monitoramento e integracdo de dados. Nesse contexto, identificou-se a
necessidade de desenvolvimento de uma ferramenta estruturada capaz de diagnosticar o
nivel de maturidade do programa, identificar fragilidades institucionais e subsidiar

estratégias de evolugdao do PGD nas universidades federais.

5.6 Proposta de intervencao

A proposta de intervencdo consiste no desenvolvimento de um Framework de
Avaliacdo e Evolu¢dao do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) nas universidades
federais, elaborado a partir dos resultados do estudo Programa de Gestao e Desempenho
nas Universidades Federais: contribui¢cdes para inovagao organizacional e desempenho
institucional (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026).

O framework foi concebido como instrumento de diagndstico, monitoramento e
aperfeigoamento institucional, com a finalidade de identificar o estagio de maturidade do
PGD nas universidades federais e subsidiar acdes voltadas ao fortalecimento da
governanga, da gestdo por resultados, da transformacdo digital e do desempenho
institucional na administracdo publica universitaria.

A proposta fundamenta-se nos modelos de maturidade organizacional,
amplamente utilizados para avaliar capacidades institucionais, identificar niveis de
desenvolvimento e orientar processos de melhoria continua (Becker; Knackstedt;
Poppelbul3, 2009). Segundo Poppelbull e Roglinger (2011), esses modelos permitem
apoiar diagnosticos institucionais, orientar estratégias de aperfeigoamento e favorecer
analises comparativas entre organizacdes. No setor publico, vém sendo utilizados como
instrumentos de fortalecimento da governanca e da gestdo institucional (Capovilla;
Gongalves; Dantas; Oliveira, 2019).

A construgdo do framework resultou da triangulagdo entre trés elementos centrais:
1) a literatura sobre gestao por resultados, inovagao organizacional e governanga publica,
com destaque para os estudos de Bresser-Pereira (1998), Gomes (2009), Bergue (2020),
Pollitt e Bouckaert (2017), Han e Moynihan (2022) e OECD (2021); ii) a analise
documental dos principais normativos do Programa de Gestdo e Desempenho,
especialmente a Instru¢do Normativa n° 65/2020, o Decreto n® 11.072/2022 ¢ a Instrucao
Normativa Conjunta n° 24/2023 (Brasil, 2020; Brasil, 2022; Brasil, 2023); e iii) os
resultados empiricos obtidos na pesquisa realizada com representantes da Rede PGD das

universidades federais, apresentados no estudo de Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2026).
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A partir da andlise dos resultados da pesquisa e da estrutura teméatica do
questionario aplicado aos representantes da Rede PGD, foram definidas cinco dimensoes
estratégicas de maturidade: Implementacdo e Governanca do PGD; Gestao por
Resultados e Praticas de Desempenho; Inovacao Organizacional e Transformagdes na
Cultura Institucional; Desempenho Institucional; e Sustentabilidade e Aperfeicoamento
do Programa. Essas dimensdes correspondem aos principais eixos analiticos investigados
no estudo e permitem avaliar diferentes aspectos relacionados a implementagao,
monitoramento, inovagdo, desempenho e sustentabilidade do PGD nas universidades
federais.

Cada dimensao foi organizada em subdimensdes analiticas construidas a partir das
fragilidades identificadas na pesquisa empirica, associadas as contribuig¢des da literatura
€ aos normativos que regulamentam o programa. As subdimensdes representam, portanto,
areas prioritarias de intervencdo institucional e estruturam estratégias voltadas ao

aperfeicoamento continuo do PGD.

5.6.1 Diagnostico do Nivel de Maturidade do PGD nas Universidades Federais

O framework incorpora os niveis de maturidade identificados na pesquisa a partir
das médias obtidas em cada dimensdao avaliada no questiondrio aplicado aos
representantes da Rede PGD. Para a mensuragao dos resultados, utilizou-se escala Likert
de cinco pontos, variando de 1 (“discordo totalmente™) a 5 (“concordo totalmente”).

A classificacdo dos niveis de maturidade foi definida como critério analitico do
estudo, com o objetivo de operacionalizar a interpretacdo do grau de institucionaliza¢ao
e consolidacao do PGD nas universidades federais, considerando a logica evolutiva dos
modelos de maturidade organizacional discutidos por Becker, Knackstedt e Poppelbufl

(2009) e PoppelbuBl e Roglinger (2011).

Assim, foram definidos os seguintes niveis:

1) Inicial (1,00 a 2,99): baixo nivel de institucionalizagdo e presenca significativa de
fragilidades estruturais;

1) Intermediario (3,00 a 3,99): praticas parcialmente institucionalizadas, ainda
dependentes de aperfeicoamento;

ii1) Avancado (4,00 a 5,00): elevado grau de consolidagdo institucional e percepcao
positiva sobre os resultados do programa.

O Quadro 2 apresenta as médias obtidas em cada dimensdo e sua respectiva

classificacdo de maturidade institucional.
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Quadro 2 — Maturidade do PGD nas universidades federais

Nivel de
Dimensao Média | maturidade Interpretacio
Implementagdo e governanga do Elevado grau de institucionalizagio e
PGD 4,04| Avangado coordenacao do programa
Gestao por resultados e praticas de Préaticas parcialmente consolidadas, com
desempenho 3,56 |Intermediario |necessidade de aperfeigoamento
Inovag@o organizacional e
transformacgdes na cultura Avangos na modernizagdo das praticas de
institucional 3,99 |Intermediario |trabalho, ainda com desafios culturais
Fragilidades na mensuracdo e uso estratégico
Desempenho institucional 3,58 |Intermediario |dos resultados
Sustentabilidade e aperfeicoamento Capacidade institucional favoravel a
do programa 4,23 | Avangado continuidade e evolug¢do do programa

A média geral do framework foi calculada a partir das cinco dimensdes avaliadas:
(4,04 +3,56 +3,99 +3,58 +4,23) +5=3,88

Os resultados obtidos em marco de 2026 evidenciam que o PGD nas universidades
federais apresenta, de forma geral, nivel intermedidrio de maturidade institucional,
demonstrando avangos relevantes na governanga e sustentabilidade do programa, mas
ainda com desafios relacionados a cultura de avaliagdo, monitoramento institucional e

gestao orientada por resultados.

5.6.2 Estrutura do Framework para Evolugdo do PGD nas Universidades Federais

A estrutura analitica do framework foi concebida como instrumento orientador
para apoiar processos de diagndstico institucional, monitoramento da maturidade e
defini¢do de estratégias de aperfeicoamento do Programa de Gestdao e Desempenho nas
universidades federais.

Sua organizacdo articula dimensdes estratégicas, subdimensdes analiticas,
objetivos, estratégias de intervengdo, atores institucionais, fragilidades identificadas,
resultados esperados e referéncias tedricas e normativas. Essa estrutura permite
transformar os principais achados da pesquisa em recomendagdes praticas voltadas ao
fortalecimento da governanca universitaria, da gestdo por resultados, da inovagao
organizacional e da sustentabilidade do programa.

As dimensdes do framework derivam diretamente dos blocos tematicos do
questionario aplicado na pesquisa, enquanto as subdimensodes foram elaboradas a partir

da analise integrada das respostas quantitativas e qualitativas obtidas junto aos
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representantes da Rede PGD. Dessa forma, o framework busca refletir ndo apenas os

aspectos normativos do programa, mas também as experiéncias, dificuldades e

necessidades identificadas no contexto das universidades federais.

Os quadros apresentados a seguir sistematizam as dimensoes e subdimensoes do

framework, evidenciando os principais desafios institucionais relacionados ao PGD e as

estratégias propo

stas para o fortalecimento do programa nas universidades federais.

Quadro 3 — Framework Evolugao do PGD: Implementagdo e Governanca do PGD (IG)

DIMENSAO 1: IMPLEMENTACAO E GOVERNANCA DO PGD (IG)
SUB-IG-01 — Formalizar a Governanca Institucional do PGD
Objetivo Instituir mecanismos formais de governanga para assegurar planejamento, coordenagdo e
monitoramento do PGD nas universidades federais.
Estratégia Criacdo de comissdes, comités gestores e normativos institucionais voltados ao
acompanhamento do programa.
Atores Reitoria, Pro-Reitorias, Gestdo de Pessoas, Comités do PGD.
Fragilidades Auséncia de equipes dedicadas; mudangas frequentes de normativos; implantagdo
Identificadas acelerada; dificuldades na padronizag@o institucional.
Resultados Maior alinhamento institucional, clareza normativa e fortalecimento da gestdo do
Esperados programa.
Referéncia Brasil (2023); Elvira (2023); Pollitt e Bouckaert (2017).
SUB-IG-02 — Fortalecer os Processos de Comunicacio e Integracio Institucional
Objetivo Promover comunicagdo eficiente e compartilhamento de experiéncias entre as unidades
institucionais participantes do PGD.
Estratégia Desenvolvimento de canais institucionais permanentes de comunicagdo, capacitagio e
troca de boas praticas.
Atores Gestdo institucional, unidades académicas e administrativas, Rede PGD
Fragilidades Comunicacao institucional insuficiente; dificuldade de alinhamento entre unidades;
Identificadas necessidade de maior integragdo entre universidades.
Resultados Maior engajamento das equipes, fortalecimento da cultura colaborativa e redugdo de
Esperados resisténcias institucionais.
Referéncia MGTI (2023); OECD (2021); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026
SUB-IG-03 — Consolidar o Monitoramento e Acompanhamento do PGD
Objetivo Garantir acompanhamento continuo da implementacdo e evolu¢do do programa.
Estratégia Implantacdo de rotinas de avaliacdo periddica, indicadores institucionais e relatorios
gerenciais.
Atores MGI, Rede PGD, Gestao de Pessoas, gestores institucionais e equipes técnicas.
Fragilidades Falta de indicadores; dificuldades de monitoramento; baixo uso analitico dos relatorios;
Identificadas inconsisténcias nos sistemas de acompanhamento.
Resultados Maior controle institucional, melhoria continua e tomada de decisdo baseada em
Esperados evidéncias.
Referéncia Bergue (2020); Brasil (2022); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026
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Quadro 4 — Framework Evolugdo do PGD: Gestdao por Resultados e Praticas de
Desempenho (GR)

DIMENSAO 2: GESTAO POR RESULTADOS E PRATICAS DE DESEMPENHO (GR)
SUB-GR-01 — Fortalecer a Cultura de Gestao por Resultados
Objetivo Consolidar praticas de gestdo orientadas por metas, entregas e desempenho institucional.
Estratégia Vinculagao das atividades das unidades aos objetivos institucionais e fortalecimento da cultura
de planejamento e acompanhamento por resultados.
Atores Reitoria, gestores, chefias imediatas, servidores ¢ unidades institucionais.
Fragilidades |Persisténcia da cultura do presenteismo; dificuldade de adaptacdo a 16gica por entregas;
Identificadas |resisténcia a avaliagdo baseada em resultados.
Resultados Maior alinhamento entre planejamento institucional, desempenho das equipes e resultados
Esperados organizacionais.
Referéncia Bresser-Pereira (1998); Gomes (2009); Bergue (2020); Han e Moynihan (2022); Gurgel,
Ceolin e Correia-Neto (2025).
SUB-GR-02 — Aperfeicoar a Definiciio e Avaliacdo de Metas e Entregas
Objetivo Garantir maior clareza, mensuragao e acompanhamento das metas e entregas pactuadas no
PGD.
Estratégia Desenvolvimento de indicadores objetivos, planos de trabalho estruturados e rotinas
sistematicas de avaliagdo e feedback.
Atores Chefias, Gestdo de Pessoas, gestores setoriais e servidores participantes do PGD.
Fragilidades |Dificuldade de transformar atividades em entregas mensuraveis; auséncia de indicadores
Identificadas |padronizados; avalia¢Ges superficiais; fragilidade nos feedbacks gerenciais.
Resultados Maior objetividade na avaliacdo de desempenho, fortalecimento da accountability e melhoria
Esperados da produtividade institucional.
Referéncia Kaplan e Norton (2004); Elvira e Bruno-Faria (2021); Brasil (2023); Gurgel, Ceolin e Correia-
Neto (2026).
SUB-GR-03 — Modernizar os Sistemas de Gestiao e Monitoramento do PGD
Objetivo Aprimorar a infraestrutura tecnologica utilizada no gerenciamento e monitoramento do PGD.
Estratégia Integragdo entre sistemas institucionais, automagéo de processos e fortalecimento da
interoperabilidade via API com o MGI.
Atores Setores de TI, Gestdo de Pessoas, MGI, equipes técnicas e gestores institucionais.
Fragilidades |Instabilidade e baixa integracdo sistémica; envio manual de dados; limitagdes nos relatorios
Identificadas |gerenciais; diversidade de sistemas utilizados pelas universidades.
Resultados Maior confiabilidade das informagdes, redugdo do retrabalho e fortalecimento da gestao
Esperados baseada em dados.
Referéncia Brasil (2023); MGI (2026); Elvira (2023); OECD (2021); Gurgel, Ceolin e Correia-Neto
(2026).

Quadro 5 — Framework Evolugdo do PGD: Inovacdo Organizacional e Transformagdes
na Cultura Institucional (IO)

DIMENSAO 3: INOVACAO ORGANIZACIONAL E TRANSFORMACOES NA CULTURA

INSTITUCIONAL (I0)

SUB-10-01 — Promover a Transformacio Digital e a Modernizacio dos Processos

Objetivo Estimular o uso de tecnologias digitais e novos modelos de organizag@o do trabalho nas
universidades federais.
Estratégia Ampliacdo de sistemas digitais, escritorios virtuais, automacao de processos e ferramentas
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colaborativas.
Atores Setores de TI, Gestdo de Pessoas, gestores institucionais e equipes administrativas.
Fragilidades Infraestrutura tecnolégica insuficiente; dificuldades de adaptacéo aos sistemas; instabilidades
Identificadas |tecnologicas; baixa integragdo digital.
Resultados Modernizagao administrativa, aumento da eficiéncia operacional e fortalecimento da
Esperados transformagao digital institucional.
Referéncia OECD (2021); Brasil (2022); MGI (2026); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).
SUB-10-02 — Fortalecer a Cultura Organizacional Orientada a Inovacio e Resultados
Objetivo Desenvolver uma cultura institucional baseada em inovacdo, planejamento, autonomia e foco
em resultados.
Estratégia Capacitagdes continuas, fortalecimento da gestdo por entregas e incentivo a mudanga cultural
organizacional.
Atores Reitoria, Gestao de Pessoas, gestores, chefias e servidores.
Fragilidades Resisténcia cultural; associagdo do PGD exclusivamente ao teletrabalho; dificuldades de
Identificadas  |adaptagdo a l6gica de gestdo por resultados.
Resultados Maior maturidade institucional, fortalecimento da inovacao organizacional e melhoria das
Esperados praticas gerenciais.
Referéncia Bergue (2020); Elvira e Bruno-Faria (2021); Chaui (2001); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto,
2025
SUB-10-03 — Estimular Colaboracio e Compartilhamento de Conhecimento
Objetivo Incentivar praticas colaborativas e integragdo entre equipes e unidades institucionais.
Estratégia Criagdo de redes de aprendizagem, ambientes colaborativos e mecanismos de
compartilhamento de experiéncias.
Atores Unidades académicas, administrativas, Rede PGD e equipes institucionais.
Fragilidades Comunicacdo fragmentada; baixa integrag@o entre equipes; desigualdade entre unidades;
Identificadas  |dificuldades de cooperagdo institucional.
Resultados Maior integrag@o organizacional, fortalecimento da aprendizagem institucional e
Esperados disseminacdo de boas praticas.
Referéncia

OECD (2021); MGI (2023); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).

Quadro 6 — Framework Evolugao do PGD: Desempenho Institucional (DI)

DIMENSAO 4: DESEMPENHO INSTITUCIONAL (DI)

SUB-DI-01 — Fortalecer o0 Desempenho e a Produtividade Institucional

Objetivo Melhorar o desempenho individual e coletivo por meio da gestdo orientada a resultados.
Estratégia Implantagdo de metas institucionais, monitoramento continuo das entregas e alinhamento ao
planejamento estratégico.
Atores Gestores, chefias, servidores e unidades institucionais.
Fragilidades Dificuldade de avaliagdo qualitativa; auséncia de métricas consolidadas; diferencas entre
Identificadas unidades quanto ao acompanhamento das entregas.
Resultados Aumento da produtividade, melhoria da qualidade das entregas e fortalecimento do
Esperados desempenho institucional.
Referéncia Kaplan e Norton (2004); Brasil (2022); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).
SUB-DI-02 — Consolidar a Transparéncia e o Monitoramento dos Resultados
Objetivo Fortalecer a transparéncia institucional e o acompanhamento dos resultados do PGD.
Estratégia Utilizagdo de indicadores, relatdrios gerenciais e integragdo de dados institucionais com o
MGIL
Atores Gestao institucional, MGI, Gestdo de Pessoas e setores de TI.
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Fragilidades Baixa utilizagdo estratégica dos relatdrios; limitagdes dos sistemas; fragilidades na

Identificadas divulgagdo e monitoramento dos resultados institucionais.

Resultados Maior accountability institucional, transparéncia organizacional e suporte a tomada de

Esperados decisdo.

Referéncia Kaplan e Norton (2004); Brasil (2022); MGI (2026); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026

SUB-DI-03 — Ampliar os Impactos Institucionais do PGD

Objetivo Potencializar os impactos positivos do PGD sobre a qualidade dos servicos e a imagem
institucional das universidades federais.

Estratégia Vinculagdo das entregas ao planejamento estratégico, melhoria dos fluxos institucionais e
fortalecimento da gestdo orientada ao interesse publico.

Atores Reitoria, gestores institucionais, unidades académicas ¢ administrativas.

Fragilidades Dificuldades de alinhamento entre planejamento e execucdo; limitagdes na mensuracao dos

Identificadas impactos institucionais e dos resultados organizacionais.

Resultados Melhoria da eficiéncia institucional, fortalecimento da imagem organizacional e ampliagao

Esperados da capacidade de entrega a sociedade.

Referéncia Virgilio e Burigo (2023); Moraes, Pena e Paiva (2022); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto

(2026).

Quadro 7 — Framework Evolucdo do PGD: Sustentabilidade e Aperfeigoamento do

Programa (SA)

DIMENSAO 5: SUSTENTABILIDADE E APERFEICOAMENTO DO PROGRAMA (SA)

SUB-SA-01 — Fortalecer a Sustentabilidade Institucional do PGD

Objetivo Garantir a continuidade, institucionalizac¢do e consolidagdo do PGD como politica
estratégica permanente nas universidades federais.

Estratégia Fortalecimento do compromisso da alta gestdo, institucionalizag@o das praticas do
programa e integracao ao planejamento estratégico.

Atores Reitoria, Pro-Reitorias, Gestdo de Pessoas e gestores institucionais.

Fragilidades Dependéncia das chefias e da alta gestao; baixa priorizagao institucional; riscos de

Identificadas descontinuidade administrativa.

Resultados Consolidagdo do PGD como politica estratégica institucional e fortalecimento da

Esperados governanga universitaria.

Referéncia Brasil (2022); OECD (2021); Bergue (2020); Pollitt e Bouckaert (2017).

SUB-SA-02 — Desenvolver Capacidades Técnicas e Gerenciais

Objetivo Capacitar gestores e servidores para atuagdo no modelo de gestdo orientado por metas,
entregas e resultados.

Estratégia Programas permanentes de formacgao, capacitagdo tecnolégica e desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

Atores Gestao de Pessoas, escolas de governo, gestores e servidores.

Fragilidades Baixa preparacao gerencial; dificuldades de utilizagdo dos sistemas; necessidade continua

Identificadas de capacitagao.

Resultados Maior maturidade gerencial, melhoria dos processos de avaliagdo e fortalecimento da

Esperados cultura de gestdo por resultados.

Referéncia Elvira (2023); OECD (2020); MGI (2023); Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2026).

SUB-SA-03 — Promover a Melhoria Continua e o Aperfeicoamento do PGD

Objetivo Aprimorar continuamente o PGD considerando as especificidades das universidades
federais.

Estratégia Revisao periodica dos normativos, aperfeicoamento dos sistemas, monitoramento

institucional e compartilhamento de boas praticas.
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Atores MGI, Rede PGD, universidades federais e equipes técnicas.

Fragilidades Normativos pouco aderentes a realidade universitaria; sistemas limitados; auséncia de

Identificadas indicadores padronizados.

Resultados Evolugdo continua do programa, maior aderéncia institucional e fortalecimento da gestao

Esperados universitaria orientada a resultados.

Referéncia Brasil (2023); MGI (2023); Pollitt e Bouckaert (2017); Gurgel, Ceolin e Correia-Neto
(2026).

As dimensdes e subdimensodes apresentadas evidenciam que a consolidacao do
Programa de Gestdo e Desempenho nas universidades federais depende da articulacdo
entre governanga institucional, capacidades gerenciais, integracdo tecnoldgica, cultura
organizacional orientada a resultados e mecanismos permanentes de monitoramento e
aperfeigoamento.

O framework proposto configura-se como uma ferramenta analitica e estratégica
destinada a apoiar a avalia¢do da maturidade institucional do PGD, permitindo identificar
fragilidades, subsidiar diagnodsticos organizacionais e orientar ac¢des de melhoria
continua. Sua estrutura integra contribuigdes tedricas, normativas e empiricas, articulando
os principais desafios identificados na implementagao do programa com recomendagdes
voltadas ao fortalecimento da governanca, da gestdo por resultados, da inovacdo
organizacional e do desempenho institucional.

Além de possibilitar o acompanhamento da evolu¢dao do PGD, o framework
contribui para o aprimoramento das capacidades institucionais das universidades federais,
especialmente no que se refere a consolidagdo de praticas gerenciais orientadas a
resultados, transparéncia, planejamento e transformacao digital. Dessa forma, a proposta
apresenta potencial de aplicacao e replicacdo em diferentes contextos da Administracao
Publica Federal, constituindo instrumento de apoio a tomada de decisdo e ao processo de

modernizagdo da gestdo publica universitaria.

5.7 Responsaveis Pela Proposta de Intervenc¢io

JAIDETE FERREIRA DIOGENES GURGEL - DISCENTE DO MESTRADO
PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA (PROFIAP-UFRPE)

PROF. DR* ALESSANDRA CARLA CEOLIN - DOCENTE DO MESTRADO
PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA (PROFIAP-UFRPE)

PROF. DR JORGE DA SILVA CORREIA NETO - DOCENTE DO MESTRADO
PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA (PROFIAP-UFRPE)
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagdo teve como objetivo analisar as contribui¢cdes do Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) para a inovagdo organizacional ¢ o desempenho
institucional nas universidades federais brasileiras, considerando seus avancos, desafios
e niveis de maturidade. Estruturada no formato multipaper, a pesquisa articulou trés
estudos complementares e um Produto Técnico-Tecnolégico (PTT), permitindo
compreender o fendmeno sob diferentes perspectivas: o estado da arte da producao
cientifica sobre o PGD, os desafios de sua implementacdo nas universidades federais e as
contribui¢des percebidas pelos gestores responsaveis pela condugdo do programa.

Os resultados do primeiro artigo evidenciaram que o PGD vem se consolidando
como uma tematica relevante na administracao publica federal, especialmente apds sua
regulamentagdo pelo Decreto n® 11.072/2022. A literatura analisada demonstra que o
programa ¢ amplamente associado a modernizagdo administrativa, a gestdo por resultados
e a inovacdo organizacional, destacando beneficios relacionados a produtividade, a
eficiéncia institucional, a flexibilizacao das formas de trabalho e a melhoria da qualidade
de vida dos servidores. Ao mesmo tempo, os estudos apontam desafios relacionados a
infraestrutura tecnoldgica, a cultura organizacional, a avaliacdo de desempenho e a
necessidade de aperfeicoamento dos mecanismos de monitoramento e gestao.

O segundo artigo aprofundou essa discussao no contexto das universidades
federais brasileiras, evidenciando que a ampla adesdo ao programa ndo tem sido
acompanhada por niveis homogéneos de implementagdo. Os resultados revelaram
fragilidades relacionadas a transparéncia, a padronizag¢do das informagdes, a integragao
dos sistemas utilizados e a disponibilizacdo de dados para monitoramento institucional.
Embora o PGD represente uma importante inovacdo na gestdo universitaria, sua
efetividade ainda depende do fortalecimento da governanga, da accountability e da
consolidacdo de praticas orientadas a resultados.

O terceiro artigo permitiu compreender, a partir da percepgdo dos representantes
da Rede PGD, como o programa tem influenciado as praticas de gestdao nas universidades
federais. Os resultados demonstraram que o PGD tem contribuido para o fortalecimento
da governanca institucional, para a reorganizacdo dos processos de trabalho, para a
ampliacdo do uso de tecnologias digitais e para a incorporacao gradual da ldgica de gestao
por resultados. Observou-se também impacto positivo na produtividade, na eficiéncia

administrativa e no alinhamento entre atividades e planejamento institucional.
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Entretanto, os resultados evidenciam que a consolidagdo do programa ainda
enfrenta desafios importantes. Persistem resisténcias culturais associadas a transi¢do do
modelo de controle de frequéncia para a gestdo baseada em entregas, dificuldades na
defini¢do de indicadores e métricas de desempenho, limitagdes relacionadas a capacitagao
gerencial e fragilidades na integracao e estabilidade dos sistemas tecnologicos utilizados
pelas institui¢des. Esses fatores demonstram que a implementagdo do PGD vai além da
dimensdo normativa, configurando-se como um processo de transformacgao
organizacional que exige mudancas culturais, desenvolvimento de capacidades
institucionais e fortalecimento dos mecanismos de monitoramento ¢ avaliagao.

A analise integrada dos resultados permitiu constatar que o PGD tem se
consolidado como um instrumento de inovagdo organizacional nas universidades
federais, promovendo mudangas significativas na forma como o trabalho ¢ planejado,
executado e acompanhado. Contudo, os avangos observados ainda ocorrem de maneira
heterogénea entre as instituigdes, refletindo diferentes capacidades organizacionais e
distintos estagios de desenvolvimento do programa. Enquanto aspectos relacionados a
governanga € a institucionalizagdo apresentam maior consolidacdo, persistem desafios
associados a gestdo por resultados, a avaliacdo de desempenho, ao monitoramento
institucional e ao uso estratégico dos dados gerados pelo programa. Essas evidéncias
refor¢cam a necessidade de instrumentos capazes de apoiar diagndsticos organizacionais
e orientar processos de aperfeigoamento continuo, justificando o desenvolvimento do
Framework de Maturidade para Evolugdo do Programa de Gestdo e Desempenho nas
Universidades Federais como contribui¢do aplicada desta pesquisa.

Como principal contribui¢do aplicada da pesquisa, foi desenvolvido o Produto
Técnico-Tecnoldgico intitulado “Framework de Maturidade para Evolu¢ao do Programa
de Gestao e Desempenho nas Universidades Federais”. O framework foi concebido como
instrumento de diagndstico, monitoramento e aperfeigoamento institucional, estruturado
em cinco dimensdes estratégicas, subdimensdes analiticas, indicadores e recomendagdes
voltadas ao fortalecimento da governanga, da gestdo por resultados, da inovagao
organizacional, do desempenho institucional e da sustentabilidade do programa. A
proposta busca apoiar gestores universitdrios na identificacdo de fragilidades, no
acompanhamento da evolu¢do do PGD e na defini¢ao de estratégias de melhoria continua.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui para o avango das discussdes sobre
gestao por resultados, inovagao organizacional € modernizacao da administragao publica,

especialmente no contexto das universidades federais brasileiras, ainda pouco explorado
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pela literatura. Os resultados reforcam a compreensao de que a efetividade de programas
de gestdo orientados por resultados depende da articulacdo entre instrumentos
normativos, capacidades institucionais, cultura organizacional e governanga da
informacao.

No campo pratico, os achados oferecem subsidios para gestores publicos, equipes
de gestdo de pessoas e formuladores de politicas voltadas a modernizagdo da
administracdo publica, evidenciando a necessidade de investimentos em capacitagao
gerencial, integragdo tecnologica, desenvolvimento de indicadores e fortalecimento dos
mecanismos de monitoramento ¢ avaliagao.

Como limitagdes do estudo, destacam-se a utilizagcdo de dados perceptivos obtidos
junto aos representantes da Rede PGD e o carater transversal da pesquisa, que nao permite
acompanhar a evolugdo do programa ao longo do tempo. Além disso, as diferencas
existentes entre as universidades federais dificultam generalizagdes absolutas acerca da
implementa¢do do PGD.

Para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de estudos longitudinais
que permitam acompanhar a evolugdo dos niveis de maturidade do programa, bem como
investigacdes voltadas a construcdo e validag¢ao de indicadores objetivos de desempenho.
Sugere-se, ainda, a realizacdo de estudos comparativos entre universidades e outros
orgdos da administracdo publica federal, além da aplicagdo e validagcdo do framework
proposto em diferentes contextos institucionais.

Conclui-se, portanto, que o Programa de Gestdo e Desempenho representa uma
importante estratégia de inovagdo organizacional e modernizacdo da gestdo publica
universitaria. Embora ja existam avangos significativos em sua institucionalizagdo, sua
consolidagdao como instrumento efetivo de gestao por resultados dependera da capacidade
das universidades federais de fortalecer suas estruturas de governanga, desenvolver
competéncias gerenciais, aprimorar seus sistemas de informagao e consolidar uma cultura
organizacional orientada ao desempenho, a transparéncia e a melhoria continua dos

servicos publicos prestados a sociedade.
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APENDICE A: QUESTIONARIO REPRESENTANTES DA REDE PGD

Vocé, representante/suplente da Rede PGD em sua universidade, esta sendo
convidado(a) a participar de uma pesquisa académica sobre a implementacdo do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) nas universidades federais brasileiras. Esta
pesquisa faz parte de um estudo de mestrado e tem como objetivo compreender os
impactos do PGD na inovagao organizacional e no desempenho dos servidores.

O questiondrio tem perguntas objetivas e discursivas sobre a experiéncia da sua
universidade com o PGD. O tempo estimado para resposta ¢ de aproximadamente 10
minutos.

Todas as informagdes disponibilizadas serdo utilizadas apenas para fins
académicos e de forma agregada, mantendo o sigilo, sem identificacdo individual dos
participantes ou das universidades. Os resultados da pesquisa serdo publicados em artigos
cientificos, mas sempre de forma que preserve o anonimato dos respondentes.

A participagdo ¢ totalmente voluntaria. Vocé€ pode se recusar a participar ou
desistir a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.

Caso tenha dividas, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora: Jaidete
Ferreira Didgenes Gurgel, mestranda em Administracdo Publica da rede PROFIAP na
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). E-mail: jaidete.gurgel@ufrpe.br

Ao prosseguir ¢ marcar a op¢ao "Sim", vocé€ declara que compreendeu as

informagdes acima e consente, de forma livre e esclarecida, em participar desta pesquisa.

BLOCO 1 — Perfil Institucional
1.1 Nome completo da universidade representada:

1.2 Ha quanto tempo vocé atua como representante/suplente da Rede PGD na
universidade? (Menos de 6 meses/ 6 a 12 meses/ Mais de 1 ano)

BLOCO 2 — Implementacio e Governanc¢a do PGD:

2.1 A implementacdo do PGD na universidade ocorreu de forma planejada e estruturada.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

2.2 Houve apoio efetivo da alta gestdo (reitoria, pro-reitorias, dire¢cdes) na implantacao
do programa. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

2.3 As orientacdes do Comité Executivo do PGD (MGI) sdo claras e adequadas.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)
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2.4 A Rede PGD tem sido um canal eficiente de comunicagdo e troca de experiéncias
entre as institui¢des. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo
totalmente)

2.5 Existem mecanismos internos de governanca (comissdes, comités, portarias) que
favorecem a gestao e o monitoramento do PGD. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro,
Concordo, Concordo totalmente)

Aberta: 2.6 Quais foram os principais desafios enfrentados durante a implementacdo do
PGD na sua instituicao?

BLOCO 3 — Gestao por Resultados e Praticas de Desempenho:

3.1 O PGD contribuiu para fortalecer a cultura de gestdao por resultados na universidade.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

3.2 As metas e entregas sao estabelecidas de forma clara e mensuravel. (Discordo
totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

3.3 Os gestores estdo preparados para realizar o acompanhamento e a avaliagdo de
desempenho baseado em entregas. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo,
Concordo totalmente)

3.4 Qual sistema de gestdo do PGD ¢ utilizado em sua universidade para o
acompanhamento das metas e entregas? (Polare, PGD Petrvs ColaboraGov, PGD Petrvs
proprio, Outro sistema, Nao informado / Nao sei responder)

3.5 O sistema de gestdao do PGD facilita o acompanhamento das metas e entregas,
contribuindo para a efetiva gestdo por resultados. (Discordo totalmente, Discordo,
Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

3.6 O sistema de gestdo do PGD utilizado em sua universidade esta integrado a API oficial
para envio de dados ao Ministério da Gestao e da Inovagao em Servicos Publicos (MGI)?
(Sim, com envio automadtico e periddico dos dados, Sim, mas o envio ¢ realizado
manualmente (exportacdo/importacdo de dados), Parcialmente integrado (em fase de
testes ou implementacgdo), Nao ha integracdo com a API do MGI, Nao sei informar)

3.7 A adogdo do PGD reduziu praticas burocraticas e aumentou a autonomia dos
servidores. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

Aberta: 3.8 Quais mudangas ocorreram nas praticas de gestao e avaliagao de desempenho
apos a implantagao do PGD?

BLOCO 4 — Inovacao Organizacional e Transformac¢odes na Cultura Institucional:

4.1 O PGD estimulou o uso de novas tecnologias e formas de trabalho na sua
universidade. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

4.2 O programa tem promovido inovacdes na gestao de pessoas e nos fluxos de trabalho.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)
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4.3 A implantacdo do PGD incentivou maior colaboracdo e troca de conhecimento entre
as equipes. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

4.4 O PGD tem contribuido para o fortalecimento da cultura organizacional voltada a
inovagdo e a eficiéncia. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo
totalmente)

4.5 Existem resisténcias culturais internas a ado¢ao de praticas baseadas em metas e
resultados. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

Aberta: 4.6 Quais foram as principais inovagdes geradas pelo PGD na sua instituicao?
BLOCO 5 — Resultados e Desempenho Institucional:

5.1 O PGD tem contribuido para a melhoria do desempenho individual dos servidores.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

5.2 O programa trouxe impactos positivos na eficiéncia dos servigos prestados a
comunidade universitaria. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo
totalmente)

5.3 A universidade tem utilizado indicadores de desempenho para monitorar os resultados
do PGD. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

5.4 Na sua universidade, os resultados alcancados pelo PGD sdo divulgados de maneira
transparente, tanto para o publico interno quanto por meio de integracdo (API) ao MGI.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

5.5 O PGD tem fortalecido a imagem institucional e a capacidade de entrega da
universidade. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

Aberta: 5.6 Quais aspectos mais significativos o PGD trouxe para o desempenho
institucional?

BLOCO 6 — Sustentabilidade e Aperfeicoamento do Programa:

6.1 A manutencdo do PGD depende do comprometimento das chefias e da alta gestao.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

6.2 Ha necessidade de maior capacitagdo dos gestores e servidores para consolidar o
programa. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

6.3 O suporte tecnologico atual ¢ suficiente para garantir o bom funcionamento do PGD.
(Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

6.4 O sistema de gestdo do PGD necessita de melhorias para garantir estabilidade e
integragdo com os sistemas institucionais. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro,
Concordo, Concordo totalmente)

6.5 O monitoramento via API e o envio de dados ao MGI contribuem para a transparéncia
e o controle do programa. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo
totalmente)
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6.6 A universidade utiliza os relatdrios do PGD para promover o aperfeicoamento da
gestao. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

6.7 O PGD deve ser aperfeicoado para contemplar melhor as especificidades das
universidades federais. (Discordo totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo
totalmente)

Aberta: 6.8 Sugestdes para o aperfeigoamento do PGD nas universidades federais:
BLOCO 7 — Avalia¢ao Geral e o Futuro do PGD:

7.1 O PGD tem contribuido para o aumento do desempenho institucional. (Discordo
totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

7.2 O programa tem fortalecido a valorizacao e o engajamento dos servidores. (Discordo
totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

7.3 O PGD ¢ percebido como uma pratica de gestao inovadora na universidade. (Discordo
totalmente, Discordo, Neutro, Concordo, Concordo totalmente)

BLOCO 8 — Sintese Avaliativa:

8.1 Em uma escala de 1 a 5, qual o grau de contribui¢do do PGD para a inovacao
organizacional na universidade?

8.2 Em uma escala de 1 a 5, qual o impacto do PGD no desempenho institucional?

Aberta: 8.3 Deseja acrescentar alguma observagao ou comentario final sobre qualquer um
dos aspectos do PGD investigados nesta pesquisa?

Agradecemos sua participacdo! Sua contribui¢do ¢ essencial para compreendermos os
efeitos e desafios da implementagao do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) nas
universidades publicas federais. As informag¢des fornecidas serdo utilizadas
exclusivamente para fins académicos e tratadas com total confidencialidade. Muito
obrigada!
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APENDICE B: PTT: FRAMEWORK DE MATURIDADE PARA EVOLUCAO DO
PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS
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FRAMEWORK DE MATURIDADE PARA EVOLUGAO
DO PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NAS
UNIVERSIDADES FEDERAIS

Relatério técnico apresentado pela mestranda Jaidete Ferreira Dibgenes
Gurgel ao Mestrado Profissional em Administracdo Pdblica em Rede, sob
orientacdo da docente Alessandra Carla Ceolin e CoorientagGo do
docente Jorge da Silva Correia Neto, como parte dos requisitos para
obtengdo do titulo de Mestre em Administragéo Pdblica.
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RESUMO

O presente Produto Técnico-Tecnolégico
(PTT) propde um framework de maturidade
para avaliagdo e evolugdo do Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) has
universidades federais brasileiras. O objetivo
consistiu em desenvolver uma estrutura
analitica capaz de apoiar o diagnéstico do
nivel de maturidade do programa, identificar
potencidlidades e fragilidades relacionadas
a sua implementacdo e subsidiar agbes de
aperfeigoamento da gestdo universitdria. O
framework fol elaborado a partir dos
resultados do estudo intitulado Programa de
Gest@o e Desempenho nas Universidades
Federais: contribui¢des pdra inovagdo
organizacional e desempenho institucional
(Gurgel; ceolin; Correia-Neto, 2026),
desenvolvido com representantes da Rede
PGD de universidades federdis brasileiras. A
pesquisa, de abordagem qudlitativa e
natureza aplicada, contemplou dimensoes
relacionadas a implementagdo e
governanga do PGD, gestdo por resultados,
inovagdo  organizacional,  desempenho
institucional e sustentabilidade do
programa. Os dados foram analisados por
meio de estatistica descritiva e convertidos
em nivels de maturidade a partir dos
meédias obtidas nas dimensées avaliadas.

100

Os resultados evidenciaram maior
maturidade nas dimensodes relacionadas d
governangd e sustentabilidade, indicando
avangos nd consolidagdo do programd e ha
modernizagdo das praticas administrativas.
Em contrapartida, as dimensbes
relacionadas & gestdo por resultodos,
inovagdo organizacional e desempenho
institucional dpresentdaram niveis
intermedidrios de maturidade, revelando
desafios associados & definigdo de
indicadores, davadliagdo de desempenho,
monitoramento dds entregas e cdpacitagdo
gerencial. Como contribuigéio pratica, o
produto propde um framework composto
por dimensbes, indicadores, niveis de
maturidade e recomendagoes estratégicas
voltadas ao fortalecimento da governanga,
da gestdo orientada a resultados, da
integragdo tecnologica e do uso estratégico
de dados no contexto da administragdo
pablica universitaria. Espera-se que o
framework possa subsidiar processos de
monitoramento, apoiar o tomada de
decisdo e contribuir para o aperfeicoamento
continuo do PGD nas universidades federais.

Palavras-chave: Programa de Gestdo e
Desempenho; maturidade organizacional;
governanga plblica; gestéo por resultados;
universidades federais.
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CONTEXTO

As transformacoes recentes da administragéo plblica tém intensificado a busca por modelos de
gest@o orientados & eficiéncia, transparéncia, inovagdo e geragdo de valor publico. Nesse
cendrio, a gest@io por resultados consolidou-se como importante referéncia das reformas
gerencicis implementadas no setor puablico, ao priotfizar desempenho institucional,
monitoramento de entregas e uso estratégico de informagdes para subsidiar decisdes e
fortalecer a accountability (Gomes, 2009; Han; Moynihan, 2022; OCDE, 2020).

No Brasil esse movimento influenciou mudangas na administracdo pulblica federal,
especialmente a partir das reformas gerenciais iniciadas nos anos 1990, voltadas & superagdo
de praticas burocraticas e & ampliagdo da eficiéncia estatal (Brasil, 1995; Bresser-Pereira, 1998).
Mais recentemente, as discussoes sobre governanga publica passaram a incorporar dimensoes
relacionadas d inovagdo organizacional, transformacgdo digital e flexibilidade das relagées de
trabalho, sobretudo em instituicdes publicas complexas, como as universidades federais.

Nesse contexto, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) destaca-se como uma das
principais iniciativas de modernizagdo da Administragdo PUblica Federal, ao substituir o controle
tradicional de frequéncia pelo acompanhamento de metas, entregas e resultados.
Fundamentado no artigo 84 da Constituigéo Federal e no artigo 19 da Lei n° 8112/1990, o
programa foi regulamentado pela Instrugéo Normativa n° 65/2020, pelo Decreto n° 11.072/2022 e
pela IN n° 24/2023, fortalecendo mecanismos de governanga, monitoramento e transparéncia,
além de impulsionar novas formas de organizagdo do trabalho apoiadas por techologias digitais
(Brasil, 1988; Brasil, 1990; Brasil, 2020; Brasil, 2022; Brasil, 2023).
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Estudos recentes indicam que o PGD tem contribuido para o fortalecimento da gestdo por resultados,
da inovagdo organizacional e da digitalizagdo de processos nas universidades federais. Contudo,
ainda persistem desafios relacionados & definicdo de indicadores, capacitagdo gerencial,
integracdo de sistemas e padronizagdo das informagodes, fatores que podem comprometer a
transparéncia, o menitoramento e a consolidagdo de praticas orientadas por resultados (Gurgel;
Ceolin; Correia-Neto, 2025).

Nesse sentido, o presente Produto Técnico-Tecnologico fundamenta-se nos resultados do estudo
infitulado “"Programa de Gestdo e Desempenho nas Universidades Federais: contribuicdes para
inovagdo organizacional e desempenho institucional”, que analisou a percepgdo dos representantes
da Rede PGD sobre a implementagdo e os impactos do programa nas universidades federais
brasileiras. Os resultados evidenciaram avangos relacionados @ governanga, digitalizagdo de
processos e reorganizagdo das préticas de trabalho, mas também identificaram fragilidades na
mensuragdo do desempenho, integragdo techoldgica e institucionalizagdo de préticas gerenciais
orientadas por resultados.

A partir desses achados, identificou-se a necessidade de desenvolvimento de um framework de
maturidade capaz de apoiar diagnoésticos institucionais, identificar niveis de desenvolvimento do
programa e subsidiar recomendagoes voltadas & evolugdo do PGD nas universidades federais. Os
modelos de maturidade constituem instrumentos utllizados para avaliar capacidades
organizacionais e orientar trajetérias de melhoria institucional (Becker; Knackstedt; PéppelbuR, 2009;
Poppelbul; Réglinger, 2011). No contexto da administracdo piblico, esses modelos vém sendo
empregados como mecanismos de fortalecimento da governangg, monitoramento e
aperfeigoamento continuo da gestao organizacional (Capovillla; Gongalves; Dantas; Oliveira, 2019).
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PUBLICO-ALVO

O presente relatério & direcionado do
seguinte plblico-alvo:

Gestores, dirigentes e unidades de gestdo
das universidades federais: incluindo
reitores, pro-reitores, diretores, chefias
imediatas, unidades de gestéo de pessoas e
demais gestores institucionais envolvidos na
operacionalizagdo do programa, pactuagéio
de metas, acompanhamento das entregas e
fortalecimento da cultura de gestdo
orientada a resultados;

Ministério da Gestéio e da Inovagdo em
Servigos Publicos (MGI) e Comité Executivo
do PGD: responsdveis pela coordenacdo,
monitoramento e aperfeicoamento  do
Programa de Gestéio e Desempenho na
Administragdo PUblica Federal, podendo
utilizar o framework como instrumento de
diagnéstico, classificagdo dos niveis de
maturidade institucional, acompanhamento sistemas, envio de dados ao MGl e utilizagdo

comparativo das universidades federais e % estratégica das informagodes geradas pelo
apoio @ formulagdo de estratégias de PGD;

fortalecimento do programa;

Areas de governanca, planejamento e
tecnologia da informagdo: envolvidas no
monitoramento institucional, integragdo de

Representanites  da  Reds PGD nes Adminisaco  Pibicn % Gevbe
universidades federais: respons@veis pela Universitaria: interessados em  temds
articulagdo institucional do PGD, ¢

relacionados a gest@io por resultados,
inovagdo  organizacional,  governangad
publica, transformagéo digital e modelos de
maturidade aplicados ae setor publico.

disseminagéo de diretrizes,
compartilhamento de boas praticas e apoio
d implementagdo e monitoramento do
programa nas instituigdes;

Aléem das universidades federais, o framework também apresenta potencial de
aplicagéio em outros drgdos e entidades da Administragéo Pablica Federal que
adotam o Programa de Gestdio e Desempenho, contribuindo para diagnésticos
institucionais e estratégias de evolugdo do programa.
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DESCRIGAO DA SITUAGAO
PROBLEMA

A gestdo orientada para resultados pressupde a utilizagdo de metas, indicadores e mecanismos
de acompanhamento capazes de subsidiar decisdes e fortalecer a accountability institucional
(Gomes, 2009; Han; Moynihan, 2022). No entanto, no contexto das universidades federais, essas
praticas dinda convivem com limitagdes relacionadas & cultura organizacional, ds estruturas
burocrdtic)ds e & complexidade da mensuragdo do desempenho ho setor pablico (Elvira; Bruno-
Faria, 2021).

Os resultados do estudo “Programa de Gestdo e Desempenho nas Universidades Federais:
contribuicées para inovagdo organizacional e desempenho institucional” evidenciaram avangos
relacionados do fortalecimento da governanga, digitalizagdo de processos e reorganizagdo das
praticas de trabalho. Contudo, também foram identificadas fragilidodes na definicdo de
indicadores, na avaliagéo de desempenho, na integragéo tecnolégica e na utilizagdo de dados
para fins gerenciais e de monitoramento institucional (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026).

Além disso, estudos recentes sobre o PGD apontam que a duséncia de maior padronizagdo das
informacgdes e a fragmentac@o dos sistemas utilizados pelas instituicoes ainda dificultam
processos de transparéncia, acompanhamento e comparabilidade institucional, limitando o
poter)wcicnl do programa como ferramenta de gestéo estratégica (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto,
2025).

A literatura sobre inovacdo organizacional no setor plblico destaca, aindag, que processos de
transformagdo gerencial tendem a ocorrer de forma gradual e frequentemente enfrentam
resisténcias culturais e limitagdes institucionais (Osborne; Brown, 2005; Sano, 2020). Assim,
embora o PGD represente importante iniciativa de modernizagdo administrativa, sua efetividade
depende da capacidade das universidades de institucionalizar préticas orientadas por
resultados, sustentadas por competéncias gerencicis, governanga da informagdo e
mecanismos estruturados de avaliagao.
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Diante desse cendrio, verifica-se a auséncia de instrumentos capazes de avaliar, de forma
integrada, o nivel de maturidade do PGD nas universidades federais, identificar fragilidades
institucionais e orientar estratégias de evolugdo do programa. Essa lacuna evidencia a
necessidade de desenvolvimento de um framework de maturidade que apoie diagndsticos
institucionais, fortaleca a gestdo por resultados e subsidie processos de tomada de decisdo
voltados ao aperfeicoamento do PGD.

UNIVERSIDADES
FEDERAIS
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OBJETIVOS GERAL

Desenvolver um framework de maturidade para apoiar a avaliagdo e a evolugdo do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) nas universidades federais, com foco no
fortalecimento da governanga, da gestdo por resultados e do desempenho institucional.

’ Objetivos especificos

¢ |dentificar potencialidades, ¢ Estruturar dimensdes, indicadores e
fragilidades e desafios relacionados niveis de maturidade para avaliagéo
aimplementagéoe do PGD nas universidades federais;

institucionalizagdo do programe;

* Propor critérios de andlise capazes * Elaborar recomendacgdes voltadas ao
de subsidiar diagnésticos aperfeigoamento da governanga, da
institucionais sobre o nivel de avaliagéio de desempenho e da

desenvolvimento do PGD; integracdo tecnolégica;
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DIAGNOSTICO E ANALISE

O estudo realizado com representantes da Rede
PGD analisou a implementagdo e os impactes do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no
contexto das universidades federais.

A pesquisa contou com a participacdo de 37
instituicoes, correspondendo a aproximadamente
63% das 59 universidades identificadas com o
programa implementado, conferindo
representatividode aos  resultados  obtidos
(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026).

Os achados evidenciaram avangos relevantes na
implementacdo do PGD, especialmente no
fortalecimento da governanga institucional, na
ampliacdo da cultura de gestdo por resultados e
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Na dimensado de implementacdo
€ governdangd, observou-se
elevado nivel
institucionalizagcgo  formal
programga, com destague padra o
apolo da alta gestdo, existéncia
de normativos internos e
mecanismos de coordenacdo
institucional. Esses resultados
indicam que o PGD j& ocupa
posicdo relevante na agenda
administrativa das universidades
federais.

na incorporagdo de prdticas relacionadas @
inovacdo organizacional.

O programa tem contribuido para o
modernizagdo administrativa das universidades
federdis, promovendo mudangads nd orgdnizagdo
do trabalho, no usc de tecnologias digitais e na
flexibilizacdo das praticas gerenciais.

Implementacao
e governanca
do PGD

Sustentabilidade Gestao por
e aperfeicoamento resultados e
to programa desempenho

Desempenho Inovagéo
institucional organizacional
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Entretanto, a  pesquisa também
identificou fragilidades relacionadas &
operacionalizagdo da gestdo por
resultados. Apesar dos avangos nd
definicdo de metas e entregas,
persistem limitagées na construgdo de
indicadores mensuraveis, na avaliagdo
de desempenho e nd preparagdo
gerencial para acompanhamento das
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’ No campo da inovagdo organizacionadl,

verificou-se percepcdo positiva quanto
a digitalizagdo de processos,
reorganizagdo dos fluxos de trabalho e
ampliag@o da flexibilidade
organizacional. Contudo, permanecem
resisténcias culturais e dificuldades na
institucionalizagdo de préticas
gerenciais orientadas por resultados,
evidenciando gue das mudangas

equipes com foco em resultados. Tais
aspectos demonstram que a transi¢do
do modelo tradicional de controle para

ocorrem de forma gradual no contexto
universitario.

uma logica orientada ao desempenho ’ Quanto do desempenho institucional, os
ainda se encontra em consolidagdo. participantes  apontaram  melhorias
relacionadas a produtividade,

organizagdo das atividades e eficiéncia
administrativa. No  entanto, muitas
dessas percepgbes ainda ndo estdo
associadas a sistemas estruturados de
mensuragdo e monitoramento  do
desempenho, revelando limitagées no
uso estratégico de indicadores e
informacoées gerenciais.

O estudo também evidenciou desafios relacionados & sustentabilidade e ao
aperfeicoamento do programa, especiaimente quanto & integragdo tecnologica,
estabilidade dos sistemas, capacitagdo continua de gestores e utilizagdo das
informagdes produzidas pelo PGD para fins de monitoramento e tomada de
decisdo.

De forma geral, os resultados demonstram gue © PGD possui potencial relevante
como instrumento de transformagdo da gestdo universitdria, mas sua efetividade
depende do fortalecimento de capacidades institucionais relacionadas d
governdnga, avadliagdo de desempenho, monitoramento e integragdo de dados.
Nesse contexto, identificou-se a necessidade de desenvolvimento de umad
ferramenta estruturada capaz de diagnosticar o nivel de maturidade do programg,
identificar fragilidades institucionais e subsidiar estratégias de evolugdo do PGD
nas universidades federais.
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PROPOSTA DE INTERVENCAO

A proposta de interveng@o consiste no
desenvolvimento de um Framework de
AvaliagGo e Evolugdo do Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) nas
universidades federdis, elaborade a partir
dos resultados do estudo Programa de
Gestdo e Desempenho nas Universidades
Federais: contribuigdbes pdra inovagdo
organizacional e desempenho institucional
(Gurgel; Ceolin; Correla-Neto, 2026).

O framework foi concebido como
instrumento de diagndstico, monitoramento
e aperfeicoamento institucional, com a
finalidade de identificar o estigio de
maturidade do PGD nas universidades
federcis e subsidiar agdes voltadas ao
fortalecimento da governanga, da gestdo
por resultados, da transformacdo digital e
do desempenho institucional na
administragdo pablica universitéria.

A proposta fundamenta-se nos modelos de
maturidade organizacional, amplamente
utiizados  para  avaliar  capacidades
institucionais, identificar niveis de
desenvolvimento e orientar processos de
melhoria continua (Becker; Knackstedt;
PéppelbuR, 2009). Segundo PoppelbuR e
Roglinger (2011), esses modelos permitem
apoiar diagnosticos institucionais, orientar
estratégias de aperfeicoamento e favorecer
andlises comparativas entre organizacoes.
No setor publico, vém sendo utilizados como
instrumentos de fortalecimento da

overnanga e da gestdo institucional
Capovilla; Goncalves; Dantas; OQliveirag,
2019).

A construgdo do framework resultou da
triangulagdo entre trés elementos centrais: i)
a literatura sobre gestdo por resultados,
inovagdo organizacional e governanga
plblica, com destague para os estudos de
Bresser-Pereira  (1998), Gomes (2009),
Bergue (2020), Pollitt e Bouckaert (2017), Han
e Moynihan (2022) e ©OEcD (2021); i) a
andlise documental dos principais
normativos do Programd de Gestdo e
Desempenho, especialmente a Instrugdo
Normativa n° 65/2020, o Decreto n°
1.072/2022 e a InstrugGo Normativa
Conjunta n°® 242023 (Brasil, 2020; Brasil,
2022; Brasil, 2023); e i) os resultados
empiricos obtidos na pesquisa realizada
com representantes da Rede PGD das
universidades federais, dpresentados no
estudo de Gurgel, Ceolin e Correia-Neto
(2028).

A partir da andlise dos resultados da
pesquisa e da estrutura temdtica do
questiondrio aplicado aos representantes
da Rede PGD, foram definidas cinco
dimensdes estratégicas de maturidade:
Implementagdo e Governanga do PGD;
Gestdo por Resultados e Praticas de
Desempenho; Inovacdo Organizacional e
Transformagdes na Cultura Institucional;
Desempenho Institucional; e
Sustentabilidade e Aperfeicoamento do
Programa. Essas dimensoes correspondem
dos principais eixos analiticos investigados
no estudo e permitem avaliar diferentes
aspectos relacionados & implementagdo,
monitoramento, inovagdo, desempenho e
sustentabilidade do PGD nas universidades
federais.
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Cada dimensdo foi organizada em subdimensdes analiticas construidas a partir das fragilidades
identificadas na pesquisa empirica, associadas ds contribuigbes da literatura e aos normativos
que regulomentam o programa. As subdimensoées representam, portanto, dreas prioritarias de

intervengdo institucional e estruturam estratégias voltadas do aperfeigoamento continuo do
PGD.

DIMENSAO1 [

(¢

Implement:
Governanga

SUB-SA-01 -

m—m—;

£ -+\ SUB-GR-01
s P iz
DIMENSAO 2 i i

- M.
(swsnar) S =GR )
g ade Gesthio por Resultados SN e ———
“ icoamento do PGD ¢ Priticas de “.,,( SUB‘GR'CB)
rograma Dessmpenho ‘\____—

NAS UNIVERSIDADES B
FEDERAIS

Evolugdo continua
com foco em resultados
evalor piblico @

M s DIMENSAO4 [N  DIMENSAC3 . SUB-I0-02

/ \ mpenho I\ 110uncio Organizacions! SIS 5]
SUB-DI-03 }---- e *.--{ SUB-10-03 )
Cultura Institucional
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$ Diagndstico do Nivel de Maturidade do PGD has Universidades

iy

Federais

O framework incorpora o0s niveis de
maturidade identificados na pesquisa a
partir dos médias obtidas em cada
dimensdo avaliada no questiondrio aplicado
cos representantes da Rede PGD. Para d
mensuracde dos resultados, utilizou-se
escdla Likert de cinco pontos, variando de 1
(“discordo totalmente”) o 5 (“concordo
totalmente”).

A classificagdo dos niveis de maturidade foi
definida como critério analitico do estudo,
com o objetivo de operacionalizar a
interpretagdo do grau de institucionalizagdo

Assim, foram definidos os seguintes niveis:

o Inicial (100 a 2,99): baixo nivel de
institucionalizagdo e presenga
significativa de fragilidades estruturais;

¢ Intermediério (300 a 3,99): praticas
parcialmente institucionalizadas, ainda
dependentes de aperfeicoamento;

» Avancado (4,00 a 5,00): elevado grau de
consolidagdo institucional e percepgdo
positiva
programa.

sobre o0s resultados do

e consolidagdo do PGD nds universidades
federais, considerando a lbgica evolutiva
dos modelos de maturidade organizacional
discutidos por Becker, Knackstedt e
E’ép%elbuls (2009) e Poppelbul e Réglinger
201m).

I\ TERMEDIARIo S

AVANGADO

(1,00a2,99): (3,00 a 3,99): ; (4,00 a 5,00):
baixo nivel de praticas parcialmente elevado graude
institucionalizagio e institucionalizadas, ainda ‘ consolidago institucional e
presenca significativa de dependentes de percepcio positiva sobre os
fragilidades estruturais. aperfeicoamento. resultados do programa.

al | | P

EVOLUGAO CONTINUA, RESULTADOS REAIS, ‘ ‘
IMPACTO POSITIVO NA SOCIEDADE,
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’ Diagnéstico do Nivel de Maturidade do PGD nas Universidades Federais

A figura a seguir, apresenta as médios obtidas em cada dimensGo e sua respectiva
classificagdo de maturidade institucional.

PROGRAMA DE GESTAO E DE DESEMPENHO @

NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

DIMENSOES DE MATURIDADE

DIMENSAQ MEDIA NIVEL DE MATURIDADE

0 O0e®

1. Implementagéo e Foet
governanca do PGD 4,04 = NiVEL: AVANCADO
2. Gestdo por resultados 0 .
Rl by Saseitiho 3,56 =P | NIVEL INTERMEDIARIO

3. Inovagdo organizacional ; ‘
e transformagdes na 3 ,99 =P | NIVEL: INTERMEDIARIO
cultura institucional

4. Desempenho 358

institucional = | NIVEL: INTERMEDIARIO

5. Sustentabilidade e :
aperfeicoamento do 4, 23 =» | NivEL AVANCADO

programa
‘,

INTERPRETAGAQ

OO

Elevado grau de institucionalizagéo e coordenagao do programa.

Praticas parcialmente consolidadas, com necessidade de aperfeigoamento.
Avangos na modernizagdo das préticas de trabalho, ainda com desafios culturais.
Fragilidades na mensuragdo e uso estratégico dos resultados.

Capacidade institucional favoravel 4 continuidade e evolugdo do programa,
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A média geral do framework foi calculada a partir das cinco dimensdes avaliadas:

(404 + 356 +3,99 + 358 +4,23) +5 =388

Os resultados obtidos em margo de 2026 evidenciam que o PGD nas universidades federais
apresenta, de forma geral, nivel intermedidrioc de maturidade institucional, demonstrando
avangos relevantes nd governangd e nd sustentabilidade do pregrama, mas aindd com
desafios relacionados & cultura de avaliogdo, ao monitoramento institucional e @ gestdo
orientada por resultados.

RESULTADO GERAL

DO FRAMEWORK 3,00

A média geral do framework foi calculada
a partir das cinco dimensoes avaliadas:

(4,04 +356+399+358+4,23)+5

= 3,88

O resultado evidencia que o PGD nas 3 88

universidades federais apresenta, de forma ]

geral, nivel intermedidrio de maturidade NIVEL INTERMEDIARIO

institucional, demonstrando avangos relevantes DE MATURIDADE

na governanca e sustentabilidade do programa,

mas ainda com desafios relacionados 4 cultura NIVEL INICIAL Q NIVEL INTERMEDIARIO . NIVEL AVANGADO
de avaliagao, monitoramento institucional e (1,00 - 2.49) (250 - 3.99) (4,00 - 5,00)
gestéo orientada por resultados.

O QUE O RESULTADO INDICA?

& Avangos relevantes Desafios na cultura Necessidade de fortalecer
I[ HTI‘ na governanga e de avaliag8o e no /I a gesto orientada

O
sustentabilidade ::Q monitoramento 2l l por resultados
do PGD. institucional. nas universidades.
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$ Estrutura do Framework para Evolugdo do PGD nas Universidades

Federais

A estrutura analiica do framework foi
concebida como instrumento orientador
para apoiar processos de diagnédstico
institucional, monitoramento da maturidade
e definigdo de estratégias de
dperfeigoamento do Programa de Gestdio e
Desempenho nas universidades federais.

Sua organizagdo articula  dimensoes
estratégicas, subdimensdes  analiticas,
objetivos, estratégias de intervengéo, atores

As dimensdes do framework derivam
diretamente dos blocos temdticos do
questiondrio  aplicado na  pesquisg,
enquanto  as  subdimensdes  foram
elaboradas a partir da andlise integrada das
respostas quantitativas e  qudlitativas
obtidas junto qos representantes da Rede
PGD. Dessa forma, o framework busca refletir
ndo apenas os aspectos normativos do
programa, mas também as experiéncias,
dificuldades e necessidades identificadas no
contexto das universidades federais.

institucionais, fragilidades identificadas,
resultados esperados e referéncias tedricas
e normativas. Essa estrutura permite
transformar os principdis achados da
pesquisa em recomendagdes préticas

As figuras apresentadas o seguir
sistematizam as dimensdes e subdimensdes
do framework, evidenciando os principais
voltadas ao fortalecimento da governanga desdfios institucionais relacionados ao PGD

universitario, da gest@o por resultados, da ?ortcﬁ:cirr?:;rgeglago prop?c;stcrjcslmdpara ncg
inovacgdo organizacional e da prag

sustentabilidade do programa. universidades federals.

Framework Evolucdo do PGD: Sintese das dimensdes e subdimensées

Framework para Evolucao do PGD nas Universidades Federais

Meadelo analitico para avaliagdo e desenvolvimento do Programa de Gestao e Desempenho

NIVEIS DE INICIAL INTERMEDIARIO (NIVEL ATUAL) AVANGADO
MATURIDADE Processos em estruturagio Q Processos em desenvolvimenta Procasscn
© priticas incipiontes e priticas patcilmente e m" egadoe
consolidadas
A IMPLEMENTAGAO E mwﬂwawmmwum ANALISE DAS
JIII covernancapopo Fertuleoer o8 Pr da G SUBDIMENSOES
(G
} U RSl Consolidar o it
Quﬂl # 0 propbuto da
f/o ,’l e Tomes, - CTEET roratecer a Cuttura de Gesto por Resultados — ubdmenio 0o e
/ .l' EPRA (ME;EM 1o [ETEEETD Aperteicosr a Definicio & Avaiacio de Metas ¢ Entregas _J\\
e A ke @
Crusais 140 03 principais.
acdes o abordagenns
@ M““‘"““ EUTTEDD) Fromever a Transkormachs Digial « 2 Modamizacdo dos Processcs piea tiege 0 objetive?
CULTURA INSTITUCIONAL Fortalecer a Custurn Organizacional Orientada & Inovagho e Resultados :. ATORES
(10) . i e Guem 3ho a3 principais
Estimular C I de G — .

@ @ DESEMPENHO Fortalecer o . ; " i
INSTITUCIONAL s . - = FRAGILIDADES
C) Lo - ool
LR EGR  Ampliar os Impactos institucionais do PGD desafios o kmitagdes
b ?

SUSTENTABILIDADE E EEXD oo susvemsabiidar nstitcions do PGD

;
= = RESULTADOS ESPERADOS
APERFEICOAMENTO DO m %—4 @
= by 2 Téenicas o Quals resuitados o impactos
PROGRAMA A 4
EERPREY  promover s Methoria Continua e o Aperfeicoamento do PGD. ) Mpes om ¥ ek
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Framework Evolugdo do PGD: Implementagdo e Governanga do PGD (IG)

DIMENSAO 1:

IMPLEMENTACAO E GOVERNANGA DO PGD (IG)

~
SUB-IG-01 . e
- Formalizar a Governanga Institucional do PGD
d OBJETIVO Instituir mecanismos formais de governanga para assegurar planejamento, coordenagio
O e monitoramento do PGD nas universidades federais.
& ESTRATEGIA Criagdo de comissdes, comités gestores e normativos institucionais voltados
“‘ ao acompanhamento do programa.
& ATORES Reitoria, Pré-Reitorias, Gestio de Pessoas, Comnités do PGD.
FRAGILIDADES » Auséncia de equipes dedicadas; :
A IDENTIFICADAS « mudangas frequentes de normativos;
« implantagdo acelerada;
» dificuldades na padronizagiio institucional.
_A RESULTADOS Maior alinhamento institucional, clareza normativa e fortalecimento
il Esperanos da gestao do programa.
(BB rererénciA Brasil (2023); Elvira (2023); Pollitt e Bouckaert (2017).
\S J
gl Fortalecer os Processos de Comunicagdo
e Integragao Institucional
/ Promover comunicagio eficiente e compartilhamento de experiéncias entre
ol |
@ o g as unidades institucionais participantes do PGD.
% Desenvolvimento de canais institucionais permanentes de comunicagio,
““ ESTRATEGIA capacitagdo e troca de boas praticas.
a ATORES Gestéo institucional, unidades académicas e administrativas, Rede PGD.
n FRAGILIDADES + Comunicagdio institucional insuficiente;
IDENTIFICADAS + dificuldade de alinhamento entre unidades;
« necessidade de maior integragdo entre universidades.
_A RESULTADOS Maior engajamento das equipes, fortalecimento da cultura colaborativa
-‘ll ESPERADOS e reduclo de resisténcias institucionais.
m REFERENCIA MGI (2023); OECD (2021); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026.
J
-~
SV:HIcRc il Consolidar o Monitoramento e
Acompanhamento do PGD
@ OBJETIVO Garantir acompanhamento continuo da implementagdo e evolugdo do programa.
" Implantagio de rotinas de avaliagio periédica, indicad institucionais
@ ESTRAIEGIA e relatorios gerenciais. L -
_‘ ATORES MGI, Rede PGD, Gestlio de Pessoas, gestores institucionais e equipes técnicas.
« Falta de indicadores;
FRAGILIDADES 5 : y
A IDENTIFICADAS: | ® dWiculdades de monitorameracs
» baixo uso analitico dos relatérios;
» inconsisténcias nos sistemas de acompanhamento.
_A RESULTADOS Maior controle institucional, melhoria continua e tomada de deciséo
il gseeraos baseada em evidéncias.
L g REFERENCIA Bergue (2020); Brasil (2022); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026,
v
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Framework Evolug@o do PGD: Gestdo por Resultados e Praticas de Desempenho (GR)

N l_/

\
)

DIMENSAO 2; 38
GESTAO POR RESULTADOS E PRATICAS DE DESEMPENHO (GR)

SUB-GR-01 -
- Fortalecer a Cultura de Gestao por Resultados

\

—\

8,

B,

B> be

=

B b

=

@
07
a
A

/ Consolidar praticas de gestio orientadas por metas, entregas e

© et desempenho institucional.

| ;\_ e _Gnm;aqh_daa aﬁvldad_ es_das unidades aos objeiiv_os inilituciu:is:fon_ale;imemo
484 ESTRATEGIA da cultura de planejamento e acompanh por resuitados.

ATORES Reitoria, gest chefias imed servidores e unidades institucionais.

FRAGILIDADES + Persisténcia da cultura do presenteismo;
IDENTIFICADAS « dificuldade de adaptagio & Iégica por e ;

+ resisténcia & avaliacio baseada em resultados.

RESULTADOS Maior alinhamente entre planejamento institucional, desempenho das equipes
ESPERADOS e resultados organizacionais.
REFERENCIA Bresser-Pereira (1998); Gomes (2009}; Bergue (2020); Han ¢ Moynihan (2022);

OBJETIVO

Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2025).

Aperfeigoar a Definigdo e Avaliagdo de Metas e Entregas

]

8.
a2a

Garantir maior clareza, mensuragio e acompanhamento das metas e

entregas pactuadas no PGD.
: Desenvolvimento de indicadores objetivos, planos de trabalho estruturados e
i rotinas sisternaticas de avaliagdo e feedback.
ATORES Chefias, Gestio de Pessoas, gestores setoriais e servidores participantes do PGD.
+ Dificuldade de transft ividades em gas mer
::I:::T"l-;;flﬁss + auséncia de indicadores padronizados;
+ avaliagoes superficiais;
+ fragyliclade nes feecbiacks o
RESULTADOS Maior objetividade na avaliagdo de desempenho, fortalecimento da accountability
ESPERADOS e melhoria da produtividade institucional.
REFERENCIA Kaplan e Norton (2004); Elvira e Bruno-Faria (2021); Brasil (2023);

Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2026).

."@-\ ;

f \
| |
l\\‘l!!l/{l |

SUB-GR-03 Modernizar os Sistemas de Gestio e

Monitoramento do PGD
OBJETIVO Aprimorar a infraestrutura logica utilizada no gerenci o @
monitoramento do PGD.
ESTRATEGIA Integragdo entre sistemas institucionais, automagéo de processos e fortalecimento
da interoperabilidade via APl com o MGI.
ATORES Setores de Tl, Gestio de Pessoas, MGI, equipes técnicas e gestores institucionais.
FRAGILIDADES * oniabikchiy ’;’“‘“’9 oy
procesme v WA il
+ et da s ilizacios pelas universiciad
RESULTADOS Maior confiabili das informagbes, redugéo do retrabalho
ESPERADOS e fortalecimento da gestdo baseada em dados.
REFERENCIA Brasil (2023); MGI (2026); Elvira (2023); OECD (2021);

Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2026).
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Framework Evolugdo do PGD: Inovagéo Organizaciondl e Transformagdes nha Cultura
Institucional (10)

DIMENSAO 3:

INOVAGAO ORGANIZACIONAL E TRANSFORMAGOES
NA CULTURA INSTITUCIONAL (10)

SUB-10-01 Promover a Transformagéo Digital

e a Modernizagao dos Processos

@ OBJETIVO Estimular o uso de tecnologias digitais e novos modelos de organizagio
do trabalho nas universidades federais.
,.\. ESTRATEGIA Ampliagdo de sistemas c'iigitaia escritérios virtuais, automagao de processos
‘a. e ferramentas colaborativas.
a ATORES | Setores de Tl, Gestdo de Pessoas, gestores institucionais e equipes administrativas.
FRAGILIDADES . Ir!fraestrli!ura tecmlégnfa msuln.:nante:
IDENTIFICADAS + dificuldades de adaptagdo aos sistemas;
» instabilidades tecnolégicas;
+ baixa integragio digital.
RESULTADOS I Modernizagdo administrativa, aumento da eficiéncia operacional e fortalecimento
llll ESPERADOS da transformagio digital institucional.
|!_!| REFERENCIA QECD (2021); Brasil (2022); MGI (2026); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).
K, J

beaem'sP Fortalecer a Cultura Organizacional

Orientada a Inovagéao e Resultados

Desenvolver uma cultura institucional baseada em inovagiio, planejamento,
) OBJETIVO i
| autonomia e foco em resultados.
A ESTRATEGIA C‘apacit:.acécis continuas, fuﬂnlecimnllo dﬂ gestio por entregas
m e incentivo & mudanca cultural organizacional.

a ATORES Reitoria, Gestio de Pessoas, gestores, chefias e servidores.

FRAGILIDADES + Resisténcia cultural;
A . iagio do PGD exclusi ao teletrabalho;
IDENTIFICADAS |, ificuidades de adaptaco a légica de gestio por resuitados.

RESULTADOS Maior maturidade institucional, fortalecimento da inovagiio organizacional
-lll ESPERADOS e melhoria das praticas gerenciais,
B .| Bergue (2020} Elvira & Bruno-Faria (2021); Chaul (2001;
k. |!!| RERERECIA Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025,

SUB-10-03 Estimular Colaboragdo e

Compartilhamento de Conhecimento

@ OBJETIVO Incentivar praticas colaborativas e integragdo entre equipes e unidades institucionais.

8. ESTRATEGIA Criagio de redes de aprendizagem, ambientes colaboratives

m @ mecanismos de compartilhamento de experiéncias.

; ATORES Unidades académicas, administrativas, Rede PGD e equipes institucionais,
FRAGIIDADES | ° Comumicacho rugmentida;

+ baixa integracio entre equipes;
IDENTIFICADAS « desigualdade entre unidades;

e i i S i R
_/2 RESULTADOS Maior integragio organizacional, fortaleci da aprendi institucional
.l Esperanos e disseminagio de boas préticas.
B rererEncia OECD (2021); MGI (2023); Gurgel: Coolin; Correia-Neto (2026).
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Framework Evolugdo do PGD: Desempenho Institucional (DI)

@4' DIMENSAO 4: @D
DESEMPENHO INSTITUCIONAL (DI) ‘.‘

Fortalecer o Desempenho e a ( _/'I
|

Produtividade Institucional

/ Melhorar o desempenho individual e coletivo por meio da gestdo
@ OBJETIVO orientada a resultados.
A Implantagio de metas institucionais, monitoramento continuo das entregas
l&& ESTRATEGIA e alinhamento ao planejamento estratégico.
a ATORES Gestores, chefias, servidores e unidades institucionais.
A FRAGILIDADES | * Dificuldade de avaliacho quali
IDENTIFICADAS | ¢ auséncia de métricas oonsnlldadas.
« diferengas entre unidades quanto ao acompanhamento das entregas.
_AA RESULTADOS Aumento da produtividade, melhoria da qualidade das entregas
-III ESPERADOS e fortalecimento do desempenhe institucional.

REFERENCIA Kaplan e Norton (2004); Brasil (2022); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).

Slannd Consolidar a Transparéncia e o

Monitoramento dos Resultados

Fortalecer a transparéncia institucional e o acompanhamento
@ RRIETIVG dos resultados do PGD.

Utilizagdo de indicadores, relatérios gerenciais e integragio de dados
institucionais com o MGI.

B

8
533 ESTRATEGIA

; ATORES Gestdo institucional, MGI, Gestdo de Pessoas e setores de Tl.
n FRAGILIDADES . ‘?:iixa ulili::c;;os;ﬁ:r;‘lt:sg.ica dos relatérios;
IDENTIFICADAS « fragilidades na divulgagéo e its to dos ltados institucionais,
RESULTADOS Maior accountability institucional, transparéncia erganizacional
il Eeseeravos e suporte 3 tomada de deciséo,

REFERENCIA Kaplan e Norton (2004); Brasil (2022); MGI (2026); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026

Ampltar 0s Impactos Instltucmnals do PGD

@)’ OB.IETIVOﬁ | Potencializar os impactos poﬂtwoi doPGD sobn a wardadudo: servicos
ea lmngem lrvstmcvona! das urwamdades !edmm

V’nculagaa das emmga ao ptamgammio ﬁmﬁgmo  melhoria dos fluxos

3-; ESTRATEGIA " to d da aointeresse publico.

° ] = e T
- ATORES Reitoria, g ir e

FRAGILIDADES « Dificuldades de alinhamento entre planejamento e execugio;
IDENTIFICADAS | * imitagSes na mensuragio dos impactos institucionais e dos

resultados organizacionais.
RESULTADOS Melhoria da eficiéncia institucional, Iomlecmmndalmgam organizacional
.|| ESPERADOS o ampliagio da capacidade de entrega  sociedade.

Virgilio e Burigo (2023); Moraes, Pena e Paiva 02022),
M REFERENCIA Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).
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Framework Evolugdo do PGD: Sustentabilidade e Aperfeicoamento do Programa (SA)

O) DIMENSAO 5:
SUSTENTABILIDADE E APERFEICOAMENTO DO PROGRAMA (SA)

SUB-SA-01 s o g\
Fortalecer a Sustentabilidade Institucional do PGD hd
[ =g
@ OBJETIVO l Garantir a continuidade, institucionalizagio e consclidagdo do PGD como
politica estratégica permanente nas universidades federais.
"21 ESTRATEGIA Fortalecimento do compromisso da alta gestdo, institucionalizagdo das praticas
- do programa e integragio ao planejiamento estratégico.
a ATORES Reitoria, Pro-Reitorias, Gestdo de Pessoas e gestores institucionais.

FRAGILIDADES | * Dependéncia das chefias e da alta gestéo;

IDENTIFICADAS + baixa pricrizagio institucional;
«+ riscos de descontinuidade administrativa.

=,

=

RESULTADOS Consolidagdo do PGD como politica estratégica institucional e
ESPERADOS fortalecimento da governanga universitaria.
REFERENCIA Brasil (2022); OECD (2021); Bergue (2020); Pollitt e Bouckaert (2017).

SUB-SA-02 - LS -
- Desenvolver Capacidades Técnicas e Gerenciais

Capacitar gestores e servidores para atuagio no modelo de gestio

@ ossmvo .
orientado por metas, entregas e resultados.
8 : Programas permanentes de formacao, capacitagio tecnolégica e
4§83 ESTRATEGIA T o e e e
| desenvolvimento de competéncias gerenciais.
a ATORES | Gestio de Pessoas, escolas de governo, gestores e servidores,
«+ Baixa preparacio gerencial;
A r:;:#:i:g:s + dificuldades de utilizacio dos sistemas;
* necessidade continua de capacitagio,
_A RESULTADOS | Maior maturidade gerencial, melhoria dos processos de avaliagio e
ulll ESPERADOS | fortalecimento da cultura de gestdo por resultados.
4
..I REFERENCIA | Envira (2023); OECD (2020); MGI (2023); Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2026).
I e
SUB-SA-03 Promover a Melhoria Continua e o l/ (;\
Aperfeicoamento do PGD \ ._) '
,’ Aprimerar continuamente o PGD considerando as especificidades —
@ SN das universidades federais.
i"‘ ESTRATEGIA Revisdo periddica dos normativos, aperfeicoamento dos sistemas, monitoramento
‘a institucional e compartilhamento de boas préticas.
z ATORES MGI, Rede PGD, universidades federais e equipes técnicas.
FRAGILIDADES « Normativos pouco aderentes a realidade universitaria;
A + sistemas limitados;
IERTIEIGADAS + auséncia de indicadores padronizados.
__/' RESULTADOS Evolugiio continua do programa, maior aderéncia institucional e
-I|I ESPERADOS fortalecimento da gestiio universitria orientada a resultados.
Brasil (2023); MGI (2023); Pollitt e Bouckaert (2017);
l!-!-l REFERENCIA Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2026).
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As dimensdes e subdimensodes apresentadas evidenciam que a consolidagdo do Programad de Gestdo &
Desempenho nas universidades federdis depende da articulagdo entre governangd institucional,
capacidades gerenciais, integragdo tecnolégica, cultura organizacional orientada a resultados e
mecanismos permanentes de monitoramento e adperfeicoamento.

O framework proposto configura-se como uma ferramenta andlitica e estratégica destinada a apoiar a
avaliagcdo da maturidade institucional do PGD, permitindo identificar fragilidades, subsidiar diagnosticos
organizacionais e orientar agdes de melhoria continua. Sua estrutura integra contribuigées tedricas,
normativas e empiricas, articulando os principais desafios identificados na implementagdo do programa
com recomendacdes voltadas ao fortalecimento da governancga, da gestdo por resultados, da inovagdo
organizacional e do desempenho institucional.

Além de possibilitar o acompanhamento da evolugéo do PGD, o framework contribui para o
dprimoramento das capacidades institucionais das universidades federais, especialmente no que se
refere a consolidacdio de praticas gerenciais orientadas a resultados, transparéncia, planejamento e
transformacgdo digital. Dessa forma, a proposta apresenta potencial de aplicagdo e replicagdo em
diferentes contextos da Administragdo Publica Federal, constituindo instrumento de apoio & tomada de
decisdo e do processo de modernizagdo da gestdo plblica universitaria.

A Um framework para transformar gestao em resultados
P = nas universidades federais
T ;} 8 an Governanga, competéncias, inovagio e melhoria continua i | >
r 1 1 para consolidar o Programa de Gestéo e Desempenho (PGD)
4 Iy '

. M 2. GESTAOPOR 3. INOVAGAO ,‘\ 4. DESEMPENHO 'P"\\ 5. SUSTENTABILIDADE E
£ GOVERN RESULTADOS E PRATICAS ORGANIZACIONALEE (; INSTITUCIONAL (ﬁ APERFEICOAMENTO

DO PGD (IG) DE DESEMPENHO (GR) CULTURA {10) (o) \, DO PROGRAMA (SA)
Estruturar a governanca, fortalecer Fortalecer a cultura de gestio por Promever  transformagio digital Consolicdar a transparéncia, amphar Garantir a sustentabildade do PGD
processos e assegurar comunicagdo resuitados, definir metas claras o estimudar ainovagho e © icdade 0 avakar por maio & d
& integraco institucional. @ aprimorar & avaliacd e 4 is do PGD. capacidades & da melhoria continua,
manitoramento do desemperho.

I;q Permite identificar fragiiciades, e -----o-oo- Fortalece a prestagio de contas, a
L

T SR 4 /@\ " 0 TRANSPARENCIA E ACCOUNTABILITY

oportunidades ¢ o nivel de maturidade 2 (11} integridade da informago o a confisnga
nstitucional do PGO. da sochedate.

FRAMEWORK
ORIENTAGAO PARA A MELHORIA INTEGRAGAO E TRANSFORMAGAO DIGITAL
Subsidia plancs de aclio & decisdes menecnmmnmansf P D e Estimula 0 uso de tecnologias e &
baseadas em evidéngias para o interoporabliidade parn uma gestio
ApAMOTIMENto continu, NAS UNIVERSIDADES mals eficiente @ Gonectada

FEDERAIS

FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL g iagresticar - Planejar + Avabiar *ae IMPACTO INSTITUCIONAL E SOCIAL
Besenvolve capacidades gerenciais #eeemsaaes i Waborar < Vearabommus B . Armpiia n qualidade dos servigos publicos
@ Promowe praticas orontadas & © a contribuicdo das universidades para o
vosutados e & inovagto. S—— nto do poss.

RUMO A UMA GESTAO Ao iniwgrar goveeranca; rstiiacion, owsle: 4
PUBLICA UNIVERSITARIA o Piograrma des Geetss ; e d&
MAIS EFICIENTE, INOVADORA i e AR ¥ ek Bine?

E SUSTENTAVEL

— s — e =
i Visho OF FUTURD /TN coMPROMSSO COLETIVG i '\ DECISORS BASCAOAS €M EVIOENCIAS /7 | VALORPUBLICO ‘\ SUSTENTABILIOADE
[ “ U pute 3 2 { | Ervevimento coderagan.  © ‘d’ | Dsdoseindcaswvscomotume .}I Maiz eficingin, qualcade s © Programa itur imteade,
\ peotagonistas na inovagho /‘ wrvidores 8 undades / para o planejaments o 8 mehoria ] | e \,_// adaptivel o preparad pars
N U ———— LS stnacionss. S cominn. b g o oo o1 oesafios futuron
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RESUMO

A Nova Gestao Pablica (NGP) e a inovagao organizacional tém impulsionado transformacdes na
administracao piiblica, promovendo eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos puiblicos. Nesse
contexto, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) emerge como uma ferramenta estratégica
para modernizar a administragao publica federal, alinhando-se aos principios da NGP ao enfatizar
a gestdo orientada a resultados, flexibilidade e praticas inovadoras. Este estudo analisou o estado
atual das pesquisas sobre o PGD, identificando wm aumento substancial nas publicagdes,
especialmente apos 2023, e destacando o papel do programa na promogédo do teletrabalho e no
aumento da produtividade. Os resultados apontam melhorias na qualidade de vida dos servidores
e na eficiéncia organizacional, embora desafios normativos e estruturais ainda persistam. A
pesquisa reforca a importdncia do PGD como instrumento de movagao e modernizagao no setor
publico, contribuindo para atender as demandas por servicos melhores, mais ageis e
transparentes, alinhados com as tendéncias contemporaneas de gestdo e com as exigéncias de um
ambiente cada vez mais dindmico e desafiador.

Contribuciones a Las Ciencias Sociales, Sdo José dos Pinhais, v.18, n.2, p. 01-25, 2025 1



Palavras-chave: PGD, administragdo publica, inovacdo, teletrabalho, gestio orientada a
resultados.

ABSTRACT

The New Public Management (NGP) and organizational innovation have driven transformations
in public administration, promoting efficiency, effectiveness and quality in public services. In
this context, the Management and Performance Program (PGD) emerges as a strategic tool to
modernize federal public administration, aligning itself with the principles of NGP by
emphasizing results-oriented management, flexibility and innovative practices. This study
analyzed the current state of research on PGD, identifying a substantial increase in publications,
especially after 2023, and highlighting the role of the program in promoting telework and
increasing productivity. The results indicate improvements in the quality of life of employees
and 1 organizational efficiency, although regulatory and structural challenges persist. The
research reinforces the importance of PGD as an instrument of mnovation and modernization in
the public sector, contributing to meeting the demands for better, more agile and transparent
services, aligned with contemporary management trends and the demands of an increasingly
dynamic and challenging environment.

Keywords: PGD, public administration, innovation, teleworking, results-oriented management.

RESUMEN

La Nueva Gestion Publica (NGP) y la mnovacion organizacional han impulsado
transformaciones en la administracion publica, promoviendo la eficiencia, eficacia y calidad en
los servicios publicos. En este contexto, el Programa de Gestion y Desempeiio (PGD) surge como
una herramienta estratégica para modernizar la administracion publica federal, alineandose a los
principios del NGP al enfatizar la gestion orientada a resultados, la flexibilidad y las practicas
mnovadoras. Este estudio analizo el estado actual de la mvestigacion sobre PGD, identificando
un aumento sustancial en las publicaciones, especialmente después de 2023, y destacando el
papel del programa en la promocion del teletrabajo y el aumento de la productividad. Los
resultados indican mejoras en la calidad de vida de los empleados y en la eficiencia
organizacional, aunque aun persisten desafios regulatorios y estructurales. La investigacion
refuerza la importancia del PGD como instrumento de innovacion y modernizacion en el sector
publico, contribuyendo a atender las demandas de mejores servicios, mas agiles y transparentes,
alineados con las tendencias de gestion contemporaneas y las exigencias de un entorno cada vez
mas dinamico y desafiante.

Palabras clave: PGD, administracion pliblica, innovacion, teletrabajo, gestion orientada a
resultados.

1INTRODUCAO

A administragéo publica experimentou uma expressiva transformagao ao longo do tempo,

movendo-se de um enfoque burocratico e centralizado para um modelo mais agil e colaborativo,
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denominado Nova Gestdo Publica (NGP) (Yilmaz, 2022). Essa transformagdo busca elevar a

qualidade e o desempenho dos servigos piiblicos, com énfase em resultados (Ugyel, 2021). Nesse
cenario, a NGP emergiu como uma resposta inovadora, deslocando o foco no setor ptiblico de
administracdo para gestio, com o proposito de atingir eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos
oferecidos (Fanelli ef al., 2020). Elementos como gestao de pessoas, competitividade, eficiéncia,
eficacia e efetividade das acoes sdo essenciais nesse novo paradigma (Montenegro ef al., 2021).

Nesse sentido, a inovagdo organizacional no servigo publico ¢ um tema central na
transformacido dos processos administrativos e na busca por eficiéncia e transparéncia, mas
diferente do setor privado, em que a inovagdo € muitas vezes guiada pela competitividade e pelo
mercado, no setor publico ela deve equilibrar eficiéncia, responsabilidade fiscal e atendimento
as demandas sociais (Osborne; Brown, 2013; Vigoda-Gadot; Shoham, 2005).

A movacdo nao se restringe apenas a adogao de novas tecnologias, mas também envolve
mudangas estruturais, de processos e de cultura organizacional (Linders, 2012). Isso reflete o
reconhecimento de que os governos devem se adaptar rapidamente a um mundo em constante
mudanca (Andrews; Boyne, 2010), pois a inovagdo no setor publico € essencial para garantir a
adaptabilidade das instituigoes as demandas dinamicas da sociedade, promovendo, ao mesmo
tempo, maior controle e responsabilidade na execugdo das politicas publicas (Baretta; Hoffinann;
Tezza, 2022).

Segundo Vigoda-Gadot e Shoham (2005), inovagdo no servigo publico pode ser definida
como a implementagdo de novas ideias, comportamentos ou processos que resultam em
melhorias nos servigos ou na capacidade da administracao publica de atingir suas metas. Nesse
sentido, a busca por inovacdo e eficiéncia na administracao publica tem se tornado uma
prioridade estratégica para governos em todo o mundo, & medida que enfrentam demandas
crescentes por servigos mais ageis, transparentes e acessiveis (Vigoda-Gadot; Shoham, 2005). A
inovagdo no setor publico também €& vista como uma forma de superar desafios historicos, como
a rigidez burocrética e a ineficiéncia nos processos administrativos (Osborne; Brown, 2013), e o
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) é um exemplo dessa tendéncia, alinhando-se a
praticas de inovagdo organizacional e modermizacdo administrativa para melhorar os servigos
publicos.

Conforme Linders (2012), a adogao de novas praticas, como o teletrabalho, reflete o

movimento global em direcéo a digitalizacao e a flexibilidade no trabalho, algo que o PGD busca
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institucionalizar. O programa visa ndo so otimizar o desempenho dos servidores publicos, mas

também adotar uma gestdo orientada a resultados, melhorando o impacto das politicas publicas
e 0 uso de recursos (Brasil, 2023). De acordo com Pimentel (2020), a introducgdo de ferramentas
de gestdo por desempenho tem como objetivo centralizar esforcos na melhoria continua dos
servigos, reduzindo a burocracia e otimizando o uso dos recursos disponiveis. O PGD reflete essa
abordagem ao permitir maior flexibilidade para servidores, com destaque para a possibilidade de
teletrabalho, e ao fomentar a gestao por resultados, uma estratégia que visa aumentar a eficiéncia
e a transparéncia dos servigos pliblicos (Oliveira; Silva, 2021).

Em outubro de 2024, segundo o Portal do Servidor, das 213 instituigdes federais, 171 ja
haviam implementado o PGD, representando mais de 80% das entidades publicas federais com
o programa em execucdo (Portal do Servidor, 2024). Diante dessa ampla adesdo, € pertinente
mvestigar a eficacia do PGD na administragao publica federal, considerando seu impacto na
gestdo e nos resultados dessas mstituigdes.

Diante disso, uma questdo central emerge: em quais aspectos o PGD tem contribuido para
impulsionar a inovagdo organizacional e melhorar o desempenho na administragdo publica
federal? Como questoes subsidiarias podem ser apontadas: as ferramentas de efetiva gestao das
entregas / resultados estdo sendo efetivamente utilizadas pelos gestores? E estido de forma
explicita, trazendo estas melhorias de eficiéncia?

O objetivo deste estudo € analisar o estado atual das pesquisas sobre o PGD, identificando
as principais tendéncias e abordagens apontadas pela literatura cientifica sobre movagio
organizacional na administragdo publica federal. O estudo busca compreender como o PGD esta
sendo discutido no contexto de praticas inovadoras, como o teletrabalho, ¢ como sua
implementag¢do tem sido associada a melhorias mensuraveis na produtividade e no desempenho.

Nesse sentido, pouco se sabe sobre a real efetividade dessa iniciativa no contexto federal,
especialmente em termos de sua capacidade de promover inovag¢ao organizacional (Elvira, 2023;
Kleiman et al., 2023; Santiago; Drumond e Castro, 2023). A inovagdo no setor publico brasileiro
€ essencial para enfrentar desafios administrativos e sociais complexos (Baretta; Hoffmann;
Tezza, 2022). Assim, entender como o PGD contribui para esse processo € crucial para melhorar
a gestdo publica, aumentar a produtividade dos servidores e responder de forma eficaz as
expectativas da sociedade por um servigo publico mais eficiente e moderno. Além disso, ao

avaliar a implementacdo do PGD, a pesquisa pode fornecer novas perspectivas para ajustes
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futuros na politica e servir como referéncia para outras esferas de governo interessadas em adotar

praticas inovadoras.

Este estudo ¢ justificado pela crescente pressdo por eficiéncia e inovagdo na
administracdo publica brasileira, impulsionada pelas rapidas mudancas tecnologicas e pela
necessidade de transparéncia e qualidade nos servigos oferecidos a populagdo. Nos ultimos anos,
o setor publico tem enfrentado desafios para modernizar seus processos e responder as
expectativas da sociedade. O PGD, que incorpora praticas modernas como teletrabalho e gestao
orientada a resultados, destaca-se como uma iniciativa de potencial inovador. A pesquisa busca
refletir sobre a literatura cientifica acerca do PGD como ferramenta de gestdo baseada em

resultados e melhoria de desempenho na administragao ptiblica federal.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 NOVA GESTAO PUBLICA, POS-NOVA GESTAO PUBLICA E GESTAO BASEADA EM
RESULTADOS

A NGP surgiu com influéncia neoliberal e reformista, especialmente nos governos de
Margaret Thatcher e Ronald Reagan nos anos 1980 (Christensen; Fan, 2016). No Brasil, seu
apice foi com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) de 1995, liderado
por Bresser Pereira, que visava modermzar a administragdo publica com praticas de gestdo
privada, eficiéncia e descentralizagdo (Brasil, 1995). Entre as principais reformas, destacaram-se
a privatizacao de estatais, descentralizagao administrativa e gestao orientada para resultados
(Wildberger; Giled, 2020). Contudo, a implementagdo enfrentou obstaculos e teve continuidade
com variagdes em governos subsequentes (Cavalcante, 2018).

Com o tempo, surgiram criticas 8 NGP, como a reducao do papel estatal e a priorizacao
do mercado, dando origem a Pos-Nova Gestdo Publica (P-NGP), que defende valores de
equidade, sustentabilidade e transparéncia (Donadelli; Cunha; Dussauge-Laguna, 2019;
Wildberger; Gilea, 2020). A NGP introduziu a gestdo orientada para resultados, com foco no
desempenho como critério de eficiéncia, dando origem a Gestio Baseada em Resultados (GBR),
que enfatiza metas mensuraveis e alinhamento organizacional para produtividade (Leal et al.,

2022).
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A GBR prioriza o monitoramento constante do desempenho dos servidores como

estratégia para atingir metas institucionais, reforgando uma cultura de resultados que caracteriza
o modelo gerencial da NGP (Pham Ngoc Ha; Nguyen Thi Hong Hai, 2020). Tanto a NGP quanto
a GBR mantém a visdo de uma administracdo piblica orientada por resultados concretos, com a
GBR aprofundando o papel dos servidores nessa entrega e na responsabilizagdo continua
(Landim et al., 2023; Palumbo, 2023). Essa evolucdo reflete a transformacdo de uma
administragao publica rigida para uma governang¢a modema e orientada a resultados (Nielsen;

Montague, 2023).

22 INOVACAO ORGANIZACIONAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A 1novacdo no setor piblico ganhou relevancia a partir da década de 1980, crescendo nos
anos 1990, quando foi associada a NGP e ao avango das tecnologias da informagdo e
comunicagdo (Sano, 2020). Nesse contexto, a inovagdo tormou-se uma resposta necessaria as
demandas da sociedade por melhores servigos, frequentemente liderada por empreendedores
publicos (Emmendoerfer, 2019).

O conceito de inovagdo passou por um desenvolvimento continuo, com influéncias das
ideias de Schumpeter (1982) sobre "destruigéo criativa", onde novas tecnologias substituem as
antigas (Paiva et al., 2018). Desde entdo, marcos como o Manual de Oslo definiram a inovagao
como algo que traz novidade, € implementavel e gera melhores resultados (OCDE, 2018). Essa
evolucdo do conceito reflete a busca constante por respostas eficazes as mudangas tecnologicas
e sociais (Muzzio; Paiva Junior, 2018).

A inovagdo no setor publico pode ser incremental ou radical e abranger produtos,
processos, comunicagdo ou estruturas organizacionais (Sousa et al., 2022). Ela implica uma
ruptura com praticas anteriores, introduzindo novos elementos na gestao de recursos publicos
(Osborne; Brown, 2005), com o objetivo de criar valor tanto para a administragdo quanto para a
sociedade (Comissdo Europeia, 2013). Tidd e Bessant (2015) classificam a inovagdao em quatro
categorias: paradigma, produto, posi¢io e processo, sendo esta tltima particularmente importante
para a inovagao organizacional. Esse tipo de inovagdo busca melhorar a eficiéncia e a qualidade
dos servigos através da reestruturagéo interna.

Apesar dos beneficios, a inovagao no setor ptiblico enfrenta barreiras, como o excesso de
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burocracia e a inéreia associada ao processo democratico em consolidagao (Silva; Ribas; Meza,

2019). Diferente do setor privado, onde a motivagdo € o lucro, a inovagéo no setor pliblico visa
atender as demandas da sociedade e implementar politicas pliblicas eficazes (Ferreira; Da Rocha;
Carvalhais, 2015). Damanpour (2017) complementa que a inovagdo organizacional nas
organizagdes publicas e privadas envolve tanto o processo quanto o resultado, sendo influenciada
por fatores internos e externos que afetam o desempenho organizacional (Terra; Barbosa;
Bouzada, 2015).

Complementando, Lam (2011) cita o trabalho de Mintzberg (1979), que destacou a
importancia de alinhar a estrutura organizacional as demandas do ambiente externo, sugerindo
que o sucesso depende da capacidade de adaptacdo das organizagdes, principio fundamental

também para a inovagdo no setor publico.

2.3 GESTAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO E O PGD

A gestdo de desempenho tem sido aprimorada como uma ferramenta estratégica nas
organizagoes, em que a definicdo de metas alinhadas aos objetivos da instituigao, o
monitoramento do progresso e o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores sdo
fatores essenciais para o sucesso organizacional (Armstrong, 2022). Essa abordagem permite
alinhar os objetivos de longo prazo da empresa com o trabalho diario de cada colaborador,
promovendo ajustes e avaliagdes constantes para atingir os melhores resultados (Pontes, 2021).

Na administragdo publica brasileira, o PGD tem se destacado em termos de inovagao,
especialmente com o Decreto n® 11.072 de 17 de maio de 2022, que mtroduziu avangos
significativos no modelo de gestdo por resultados. O citado decreto define os tipos de atividades
que podem ser realizadas dentro dos planos de trabalho, o niimero de vagas a ser observado por
orgaos e entidades e especifica restrigdes quanto a participagao de servidores com determinados
vinculos e situagdes funcionais. Esse regulamento também aborda o nivel de produtividade
esperado em regimes de teletrabalho, estabelece critérios de ciéncia e responsabilidade dos
participantes do programa, define prazos minimos para convocagdes e, de forma inédita, aborda
o teletrabalho para servidores no exterior (Portal do Servidor, 2024).

Posteriormente, a Instrugdo Normativa (IN) n° 89, de 13 de dezembro de 2022, embora

de curta duragédo, e a IN n° 2, de 10 de janeiro de 2023, deram sequéncia ao aprimoramento do
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PGD. A mais recente regulamentacdo, a IN n° 24/2023, elaborada com a colaboragdo do

Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos Publicos (MGI) e com a contribuicdo de
representantes de diversos orgéos e entidades, buscou fortalecer a cultura de gestéo por resultados
na administragio publica federal, seguindo os pardmetros estabelecidos pelo Decreto n°
11.072/2022. O normativo busca otimizar os mstrumentos, rotinas e COMPromissos Necessarios
para que o PGD alcance niveis de desempenho mais elevados (Portal do Servidor, 2024).

Com essas inovacoes, 0 PGD visa ndo apenas substituir o controle de frequéncia pelo
acompanhamento de produtividade e resultados, mas também promover uma gestdo publica mais
modema, baseada na flexibilidade de local e horario de trabalho. Essa abordagem permite tanto
o trabalho remoto quanto o presencial, podendo ser executado de forma sincrona, em atividades
como reunides, ou de maneira assincrona, em tarefas que exigem concentragdo individual. Entre
os principais beneficios desse modelo estdo a promocao de uma cultura de planejamento e
movagdo, a melhoria na qualidade de vida dos servidores, a retengdo de talentos e o incentivo a
sustentabilidade ambiental, adequando a administragdo publica aos desafios contemporaneos

(Portal do Servidor, 2024).

3METODOLOGIA

A pesquisa visa reunir o estado da arte sobre o PGD como uma ferramenta estratégica e
movadora na administragdo pablica federal. O conceito de "Estado da Arte” foi inicialmente
ntroduzido pela literatura cientifica americana com o objetivo de levantar o conhecimento
existente em uma area especifica, com base em pesquisas anteriores (Brandao et al., 1986).
Ferreira (2002) aponta que essa metodologia vai além do mapeamento de produgdes cientificas,
buscando entender as condigdes de produgdo de teses, dissertagoes e publicagdes. Romanowsky
e Ens (2006) destacam que o "Estado da Arte" se tornou um marco histérico, especialmente nas
areas de Educagdo, Ciéncias Sociais e Saude.

Para Ferreira (2002) e Teixeira (2006), o Estado da Arte € essencialmente bibliografico e
panoramico, com um carater critico e analitico, voltado para mapear e investigar lacunas. Essa
abordagem quanti-qualitativa busca, por meio de analise comparativa de diversos trabalhos, criar

perspectivas e contribuir para o avango do conhecimento cientifico (Soares; Maciel, 2000).
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Nessa abordagem, foram investigados diversos repositorios académicos buscando por

artigos, teses, dissertacoes e livros publicados entre 2022 e 2024, partindo de 2022, ano em que
o PGD foi regulamentado pelo Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022. Para assegurar
consisténcia nos resultados entre as bases consultadas, aplicou-se wma string de busca
padronizada: "Programa de Gestdo e Desempenho" OR "PGD". Essa string foi usada no Google
Académico, no Portal de Periodicos da Capes, na Scopus, na Web of Science e na Scielo. Em
sequeéncia, foram analisados documentos disponiveis na biblioteca do PGD, acessivel pelo portal
do servidor. O objetivo da pesquisa nas bases de dados foi identificar produgdes cientificas e
apontar o estado da arte do PGD enquanto ferramenta inovadora na administragdo publica.

Em setembro de 2024, a busca no Google Académico retornou 190 resultados; contudo,
a maioria consistia em normativos, monografias e outros documentos, assim buscou-se localizar
artigos, dissertacoes e livros, demandando uma analise cuidadosa de todas as paginas de
resultados. Apods essa triagem, foram selecionados 20 artigos (Al a A20) que efetivamente
abordavam o tema PGD. Dentre eles, 3 artigos também estavam disponiveis no Portal de
Periodicos da Capes (A4, A8 e A9), 2 na Scopus (A5 e A12), 2 na biblioteca do PGD (A9 e A12),
1 na Web of Science (A12) e 1 na Scielo (A8). Esse levantamento evidenciou duplicidades entre
as bases, indicando que todos os artigos encontrados na Capes, Scopus, biblioteca do PGD, Web
of Science e Scielo também estavam no Google Académico, ndo sendo encontrado nenhum novo
artigo nesses repositorios. A aplicagdo da mesma swing de busca em todas as plataformas
garantiu a comparabilidade dos resultados.

Além dos artigos, foram encontradas 15 dissertagoes relacionadas ao PGD no Google
Académico (D1 a D15); dentre estas, 2 também estavam disponiveis na biblioteca do PGD (D5
e D15), 1 relatorio foi encontrado no Google académico (R1) e 1 caderno estava disponivel tanto
no Google Académico como na biblioteca do PGD (C1). Tambeém foi identificado um livro (L.1)

no Google Académico abordando a tematica do PGD.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os documentos encontrados nos repositorios analisados estdo elencados no quadro 1.
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Avaliacdo do Programa de

adro 1 — Documentos selecionados para analise.

O PGD apresenta oportunidades e desafios no trabalho remoto,

Gestio e Desempenho do %‘;}::t?::’ destacando a necessidade de equilibrar vida pessoal e
Al | Governo Federal - PGD v profissional. Ele pode melhorar a eficiéncia ¢ a alocacéo de
revisdo de . : :
(Alves, 2024) i recursos humanos no governo, mas ¢ essencial realizar
eratura S 3 .
avalia¢des continuas para seu aperfeigoamento.
Desempenho e produtivi- A implementacdo do PGD pelo teletrabalho nao prejudicou as
dade no servico publico: |Quantitativa, atividades dos servidores, mantendo ou melhorando o
A2 um estudo a partir da estatistica desempenho ¢ produtividade, com maior concentragio ¢
implementa¢do do PGD | descritiva celeridade nas tarefas e aumentando a qualidade dos servigos
(Teixeira et al., 2024) através da autonomia no ajuste dos horarios de trabalho.
O PGD nas Universidades Qualiiariva O PGD melhora a eficiéncia ao otimizar recursos, promove a
A3 Publicas Brasileiras: um ah eamenti) aceitagdo crescente do teletrabalho, introduz mecanismos
Mapeamento Sistematico | . pEa s focados em resultados e qualidade dos servigos, e permite
(Leite et al., 2024) SISfCIIENGo modalidades semipresenciais para facilitar a interacao social.
Programa de Gestao e Adocao do PGD foi impulsionada pela pandemia, com lideranca
Desempenho: adesdo junto | Qualitativa, | das regides Nordeste e Sudeste. Institutos Federais adotaram o
A4 | as Instituigdes Federais de | descritiva, PGD mais amplamente e divulgaram mais informagoes,
Ensino (Virgilio, 2024) | documental | promovendo uma reflexao sobre a modernizacao das praticas de
gestdo.
PGD e Mudangas Organi- 0O PGD, implementado como resposta 4 pandemia, trouxe
zacionais na Administra- | Qualitativa, flexibilidade e adaptagéo para os servidores publicos,

AS ¢do Piblica Federal revisao melhorando a produtividade e qualidade dos servigos, apesar
Brasileira: uma analise integrativa | dos desafios iniciais de implementacdo, e destaca a necessidade
integrativa da literatura | da literatura de pesquisas futuras para aprimorar o programa na gestao

(Aguiar ef al., 2024) publica.
Programa de gestdo e Qualitativa A pandemia impulsionou a ado¢do do PGD nas IFES,
desempenho no contexto .. | promovendo uma gestio por resultados e incentivando um papel
e e exploratoria, : it ; :
A6 | da gestdo universitaria documental, mais empreendedor. Para a eficacia do programa, € essencial
(Virgilio ef al., 2023) biblioerafica investir na formacao dos gestores e realizar discussdes coletivas
er para definir diretrizes de longo prazo.
PGD e sua contribuigao litati O PGD adaptou o teletrabalho as necessidades do servigo
para o teletrabalho: estudo Qua LAy publico. A experiéncia da CGU sugere praticas modernas de
A7 | de casona controladoria- | 'S 509 gestdo focadas em resultados, com novos padrdes de
Geral da Unido (Assuncdo mst_ematlca metrificacdo e acompanhamento do desempenho.
da literatura
efal., 2023)
PGD: ponte para O PGD na UFF reflete um modelo "uberizado" com controle
uberizacao no servico rigoroso de metas, impactando negativamente a satide dos
A8 piblico federal brasileiro | Qualitativa, | trabalhadores e precarizando as condigdes de trabalho. A adesao
(Souza, 2023) descritiva a0 PGD esta crescendo, sugerindo flexibilizacao dos vinculos
trabalhistas e preocupagdes sobre a responsabilidade do
empregador.
O PGD no IF goiano O PGD ¢ bem-visto, com 80% dos participantes adaptando-se
analise do projeto-piloto Quali- facilmente e mais de 90% apoiando a continuidade. Ha aumento
AO (Moraes ef al., 2022) quantitativa, de produtividade, motivagéo e qualidade de vida, apesar de
descritiva, desafios na elaboracdo de planos de trabalho e critérios de
documental | avalia¢do. Recomenda-se capacitagdo continua e ampliagao do

PGD.
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O Programa de Gestdo ¢ | Quali-quanti| O PGD no IFAM comegou com foco no teletrabalho em 2022 ¢
Desempenho no Ministério | documental, se expandiu em 2023 para gestdo orientada a resultados. A
Al0| daEducagdo no Brasile | estudode normatizagdo esta aumentando, mas sdo necessarias mais
sua aplicagdo no IFAM caso, investigagdes para maximizar os beneficios da gestdo por
(Santiago ef al., 2024) | bibliografica resultados.
Divisdo sexual do trabalho As desigualdades de género no teletrabalho na UFF resultaram
durante o teletrabalho: Quantitativa em sobrecarga significativa para as mulheres, especialmente as
All trabalho remoto na qu.cstionério‘ casadas, impactando sua satide e bem-estar. O estudo destaca a
pandemia ¢ no PGD em fochado necessidade de politicas publicas para aliviar a carga de trabalho
uma Universidade Federal doméstico das mulheres e a importincia de avaliar
(Vasconcelos, 2024) continuamente o PGD, considerando as implicagdes de género.
Novas formas de O PGD estabeleceu trés pilares para a gestdo do trabalho
monitoramento da forca de Celibaitin remoto: suporte a novas formas de contratagido, mapeamento de
trabalho publica apds a descritiw,’ processos de entrega de servigos e utilizagdo de sistemas
Al2| pandemia: o PGD no fadide digitais para monitoramento. Apesar de iniciado por uma
Governo Federal brasileiro| 5 ocC emergéncia sanitaria, os resultados devem perdurar,
(Kleiman ef al., 2023) caso aumentando a eficiéncia do servigo publico e criando novas
formas de gerenciamento da forga de trabalho.
PGD nos 6rgios da O PGD evoluiu de um foco no teletrabalho para a gestdo
administragdo Publica | Qualitativa, | orientada a resultados apds o Decreto n® 11.072/2022. A Gestao
Federal - Estudo de estudo de Estratégica de Pessoas € crucial, mas desafios como a
Al13| aplicacdo das normativas caso, dependéncia de informagoes e restri¢des ao teletrabalho
no Ministério da Educacio | documental, | persistem. E fundamental avaliar continuamente a eficicia do
do Brasil (Santiago, bibliografica PGD e promover pesquisas adicionais.
Drumond e Castro, 2023)
A universidade A universidade pode adotar caracteristicas empreendedoras sem
empreendedora como et perder sua esséncia publica e social, inovando para uma
instituigdo social (Fialho ef ’ sociedade inclusiva e reflexiva. Politicas publicas que
Al4 documental, . . L
al., 2023) T —— incentivem a gestdo orientada para resultados, como PGD e
SOUGOV.BR, sao fundamentais para manter a relevancia e
cumprir o papel social da universidade.
A difusdo do teletrabalho A pandemia de Covid-19 acelerou a implementacdo do
nas autarquias da Rede Quali- teletrabalho na Rede Federal EPT, com 98% das autarquias
Federal de Educacao B aderindo ao PGD e mudando a prestacao de servigcos. No
AlS5 . g quantitativa, L S % :
profissional e tecnologica p— entanto, ha lacunas sobre os custos, viabilidade pos-pandemia e
(Hernandes et al., 2023) o papel formador do trabalho, indicando a necessidade de
futuras pesquisas no setor educacional.
Um estudo sobre a - O estudo indica que a criacdo de um espaco de coworking no
viabilidade de um modelo st gt IFAM é viavel e bem-vista pelos servidores, promovendo
Al6 coworking no Instituto c::ﬂu'evis - *| economia e eficiéncia sem grandes investimentos. O coworking
Federal do Amazonas i de! estimula a inovacao, trocas interdisciplinares e desenvolvimento
(IFAM) (Prestes ef al., e sustentavel, fortalecendo a comunidade e o engajamento social.
2024) caso
Administragao e trabalho: Quali- A maioria dos servidores técnico-administrativos relatou uma
Os desafios e limites do et melhora na qualidade de vida com o teletrabalho, apesar de
trabalho remoto em uma quanuiamfa, desafios como falta de equipamentos e excesso de horas. 90%
Al7 - - gl exploratoéria, . 0 T
Universidade Publica G mantiveram ou aumentaram a produtividade, preferindo um
Federal (Beck et al., 2024) Ee cas(:) ¢ | modelo hibrido. O teletrabalho pode reduzir custos e otimizar a

gestdo publica, com o PGD apoiando essa transformagao.
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Home Office ¢ 0 Ambiente
de trabalho dos servidores

Os servidores preferem o home office, especialmente em mode-
los hibridos. As vantagens incluem autonomia, flexibilidade de

Al8| publicos (Xavier et al., Quahta_tlva, horérios, aumento da produtividade, menor burocracia e convi-
2024) effcyisie véncia familiar, enquanto as desvantagens sdo a adequagao do
espaco, dificuldades de lideranca e sentimento de isolamento.
Trabalho remoto nas IFES Apenas trés IFES da regifio Centro-Oeste aderiram ao
da Regiao Centro-Oeste do Qualitativ teletrabalho, com universidades maiores e mais consolidadas
Brasil: Um olhar sob a descritivaﬂ’ mostrando maior sucesso. Resisténcias 4 implementacdo do
Al9| pers-pectiva da teoria da documcnta’], teletrabalho foram atribuidas a fatores culturais, técnicos e
complexidade (Men-donga biblicerafico estrufurais, destacando a necessidade de metodologias que
et al., 2023) & considerem a analise organizacional, auto-organizacdo e
interagdes humanas-ambiente.

O Teletrabalho na A implementacio do teletrabalho pode impactar as condigdes de
Universidade Federal de sl trabalho dos servidores e a qualidade dos servicos, trazendo
Uberlindia (2020-2023) .- | problemas ligados & busca por maior produtividade e reducéo de

A20 s 2 analise i L
Uma analise da fase piloto T custos. Parece ser uma resposta a déficits financeiros ¢
da sua implantagéo (Alves; humanos, ndo um esfor¢o genuino para melhorar a eficiéncia e a
Borges Netto, 2024) qualidade do servico piblico.
O programa de gestdo: No O PGD trouxe avangos na gestdo piiblica federal, como
caminho da pos-nova Quali- melhorias no desempenho, qualidade de vida, justica e
gestdo de desempenho? | quantitativa, | transparéncia, além de flexibilidade e economia de recursos. Ha
c1 (Elvira et al., 2023) analise limitagoes como foco excessivo no desempenho individual, falta
documental, de integracdo com outros processos e escassez de suporte
entrevista técnico. Ainda precisa evoluir em criatividade, inovacéo e
avaliacdo dos usudrios.
Diagnéstico da O teletrabalho, no contexto do PGD, ndo prejudicou as
produtividade de atividades dos setores analisados e os indices de produtividade
servidores publicos Explicativa, dos servidores foram levemente superiores. O ambiente
D1 | federais: Um estudo na | documental, domeéstico permitiu maior concentracdo e celeridade nas
UNIR/Vilhena a partir da |bibliogréfica atividades com planejamento adequado, e a autonomia
implementacdo do PGD conferida pelo teletrabalho aumentou a produtividade e a
(Teixeira, 2023) qualidade dos servigos.
Programa de Gestao e O PGD ¢é amplamente aceito nas IFES do Sul, promovendo
Desempenho: Desafios e il inovacdo e criando valor na gestdo publica. Ele incentiva uma
Perspectivas (Virgilio, = > | gestdo baseada em metas, desafiando praticas tradicionais, com
D2 2024) documenta’l, desafios em comunicacao, formacao de gestores e adequacoes
re——— na seguranga da mfm_mat;ﬁo. Ha neces;ld.ade de maior
conscientizagdo e treinamento sobre a importancia dos
resultados para a sociedade.
Proposta de Métrica de Quali- A méfrica de produtividade proposta usa a efetividade baseada
afericao da produtivi-dade | quantitativa, | em eficiéncia e eficacia, com outputs do SISPG. Trés cendrios
D3 do teletrabalho da descritiva, para implementacao sdo sugeridos: parceria entre UNIR e
Universidade Federal de | documental, | SUSEP, desenvolvimento de um PGD proprio ou de um sistema
Rondoénia (Lemos, 2023) |bibliogréfico independente, sendo este tltimo o mais viavel.
Teletrabalho e A pesquisa mostrou que o teletrabalho aumenta a produtividade,
produtividade: Ha Qualitativa explicando 37,9% da variéncia na produtividade dos
influéneia? Um estudo a .| teletrabalhadores. No entanto, destacou desafios como falta de
D4 luz do PGD nas .TVIS,H g interacao presencial e dificuldades de comunicagao.
Superintendéncias do ;:15;2&1 Recomenda-se politicas organizacionais que incentivem o
Patriménio da Unido teletrabalho, apoiadas por infraestrutura tecnolégica e politicas

(Santana, 2023)

flexiveis.
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O Programa de Gestdo ¢ O PGD é uma ferramenta contemporanea de gestdo publica que
Desempenho e sua Quali- pode melhorar a eficiéncia e promover o bem-estar se bem
implementagdo no quantitativa, | estruturado. O teletrabalho no MCOM frouxe beneficios como

D5 Ministério das descritiva, redugdo de deslocamento e melhora na qualidade de vida, mas
Comunicagdes (Nunes, | exploratorio, tem fragilidades na pactuagdio de metas e mensuracéo de
2023) bibliografico| resultados. A adesdo € alta, mas faltam parametros claros para
avaliar a eficacia.
Gestao de desempenho nas A implementacdo do PGD na UnB esta em estagio inicial e
organizagdes publicas: | Qualitativa, enfienta dificuldades estruturais ¢ normativas, resultando em
andlise da implementagdo | observagcdio | uma pausa no programa. A analise SWOT destacou a falta de
D6 | do PGD na Universidade | participante, mapeamento adequado de processos, comprometendo a
de Brasilia (Viana, 2023) | documental, compreensdo da maturidade do PGD. Novos estudos sdo
entrevista necessarios para identificar fatores culturais que influenciam a
implementacdo.
Teletrabalho no dmbito da O PGD na UFRN & bem aceito, mas enfrenta desafios. Apenas
UFRN: Diagnéstico acerca Quali- 3% dos servidores estdo em teletrabalho integral, 40.3% em
D7 do Programa de Gestdo de | quantitativa, | regime hibrido e 56,7% presencialmente. O teletrabalho reduz
Desempenho (Cruz, 2024) | documental, emissoes, recomendando-se incluir o PGD no Plano de
bibliografico Logistica Sustentavel. Precisa melhorias em estabilidade e
integragéo.
Teletrabalho em um O teletrabalho gerou efeitos positivos e negativos, com mais de
Campus do I[F Sudeste 5 dois ter¢os dos TAEs interessados em aderir ao Programa de
; e Qualitativa, o i il oy -
MG: Proposicio de um i Gestdo. O corpo gerencial também é favoravel a
D8 Soihon descritiva e ; < . .
programa de capacita¢ao ; implementacdo, destacando a necessidade de capacitar
. aplicada : L

para gestores e servidores servidores e gestores para melhor adaptagdo ao modelo e

TAES (Guimaraes, 2023) enfrentamento de desafios.

Qualidade de Vida no Os servidores em teletrabalho relataram maior satisfagéo e

Teletrabalho: Um estudo Oiali- flexibilidade, destacando o equilibrio entre vida pessoal e

de caso em uma Instituicao o profissional. No entanto, a sobrecarga de trabalho, inseguranca
D9 |Federal de Ensino Superior quantifatrva, sobre a continuidade do teletrabalho e falta de oportunidades de
; estudo de ; : ; 3 =
sob a perspectiva da ergo- crescimento profissional foram pontos negativos. Politicas sdo
nomia (Andrade, 2024) s necessarias para mitigar esses desafios e garantir a
sustentabilidade do teletrabalho.
Gestdo de Pessoas ¢ Quali- Programas como o Programa de Capacitagiio e Qualificacéo ¢ o
Inovagdo Organizacional: | quantitativa, PGD séo importantes, com o PGD sendo uma inovagio na
DI10| TUmestudo de caso em |exploratoria,| UFRPE. Ele estrutura a avaliacao de servidores para resultados
uma IFES (Alves, 2023) | estudode quantificdveis e promove flexibilidade no trabalho.
caso

Percepgoes dos servidores Servidores e chefias perceberam uma melhoria na qualidade de
téenico-administrativos em o vida dos técnicos com o teletrabalho, o que poderia favorecer a

educacdo sobre o Qual_ﬂatlva, retengdo de profissionais. No entanto, chefias enfrentaram

DI1| teletrabalho na IFES de Rf‘VlSﬁG de sobrecarga de trabalho e dificuldades em oferecer apoio e

Mato Grosso (Zanini, literatura avaliagoes adequadas, além de desafios no crescimento e

2024) valorizacao profissional dos servidores em teletrabalho.

Inovagao no Setor Publico A regulamentacdo do PGD é crucial para consolidar o

pelo Teletrabalho com a | Qualitativa, | teletrabalho no DNIT. Uma infraestrutura tecnoldgica adequada

implantac@o do PGD: O | estudo de & essencial para a eficicia e seguranca. O PGD prioriza a

DI12| Caso do Departamento caso, produtividade e monitoramento de entregas, promovendo uma

Nacional de Infraestrutura | descritiva e gestdo voltada para resultados. A interacdo virtual deve ser

de Transportes (Rodrigues, | bibliogréfica | complementada por encontros presenciais para fortalecer lagos e
2023) evitar o isolamento profissional.
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Decisdes gerenciais na

O processo decisorio envolveu racionalidade limitada,

implementagdo do Quatlllléa u;'a, influéncias intuitivas e negociagoes politicas, com énfase na
teletrabalho: estudo de wcode producio e resultados em detrimento da atenco as pessoas. As
D13 2 2 caso, " 3
caso em wma universidade b ” percepedes sobre o teletrabalho variaram entre docentes e
publica federal (Arajo, ObscTyagan técnicos, refletindo necessidades e visdes diferentes que afetam
2024) ptieIpants aimplementagao dy PGD.
A consfrucao de sentido do A consfrucdo inicial do teletrabalho pelos servidores e os efeitos
teletrabalho em uma Qualitativ. dessa modalidade, incluindo a implementacdo permanente do
institui¢ao publica federal 1 téﬁa!a PGD. A transicdo exigiu adaptagdes domésticas ¢ uso de
D14 |Brasileira (Almeida, 2022) ?X? OrR fati ? recursos proprios. A pandemia impulsionou essa mudanga,
niepTeial: promovendo flexibilidade, economia de custos administrativos e
E aumento da satisfagdo e produtividade dos servidores no setor
publico.
Teletrabalho: reflexos na A maioria dos servidores teve uma adaptagéo satisfatoria ao
motivacdo e saude teletrabalho, apesar do aumento na carga de trabalho e
emocional dos membros ¢ | Qualitativa, dificuldades em equilibrar as atividades domésticas e
D15| servidores da Advocacia- | entrevistas, profissionais, além do isolamento social e sobrecarga de
Geral da Unido (Spolaor, |bibliografica| trabalho. Canais de comunicacao eficazes sao essenciais para
2023) minimizar o isolamento funcional. Financeiramente,
economizaram ao eliminar custos de aluguel e transporte.
Efeitos da Implantacido do Entre os beneficios, houve redugéo de despesas com transporte,
Teletrabalho nas maior colaboragdo, diminuigdo do estresse e aumento da

Instituicdes Federais de Quali- qualidade de vida. Houve dificuldades na implementacdo, como
Ensino ¢ Estudo de falta de infraestrutura, autodisciplina e limita¢oes nas relagdes

. uantitativa, ) - o ;
L1 | Mapeamento Tecnologico gxpl rioin interpessoais. A produtividade aumentou e os servigos
de Patentes (Nascimento, et ’ melhoraram, mas ajustes na politica de PGD sao sugeridos.

2024) Houve um aumento nas patentes de tecnologias de teletrabalho
durante a pandemia.

Evidéncias e dimensoes de O estudo mostrou ampla aceita¢do do PGD, indicando
monitoramento do Quali- melhorias na qualidade de vida no trabalho, aumento da
Programa de Gestdo e | quantitativa, produtividade, melhor organizacdo, redugdo de gastos ¢
R1 Desempenho (Elvira, | documental, | diminuigéo do absenteismo. O modelo de monitoramento sugere
2023) analise de trés eixos: percep¢do qualitativa, confirmacdo de objetivos
dados mensuraveis e avaliacdo do progresso do programa em cada
instituigéo.

Legenda: A: artigo; D: dissertagéo; L: livro; R: relatorio
Fonte: Elaboracdo propria (2024).

A analise das publicagdes sobre o PGD revela um interesse crescente pelo tema. Dos 38
documentos revisados, apenas 2 foram publicados em 2022, representando 5,3% do total. Em
2023, houve um aumento expressivo, com 19 publicacgdes, que correspondem a 50% do total.
Até setembro de 2024, o numero de publicagdes se manteve alto, com 17 documentos,
representando 44,7% do total. Esse aumento continuo reflete a consolidagdo do PGD como um
tema relevante, especialmente no contexto pos-pandemia, que impulsionou discussdes sobre

novos modelos de trabalho e gestao.
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Em relagdo as metodologias, predominam as analises qualitativas, com 23 documentos

(60,5%), refletindo o interesse em explorar aspectos subjetivos e institucionais do PGD. Estudos
quali-quantitativos representam 34,2% (13 documentos), enquanto apenas 35,3% (2 documentos)
sdo estritamente quantitativos, possivelmente devido aos desafios de encontrar dados robustos
para mensura¢do do PGD por se tratar de um programa recente. A preferéncia pelos métodos
qualitativos evidencia o foco exploratorio e descritivo dos estudos sobre o PGD. O aumento das
publicagdes entre 2023 e 2024 aponta para uma tendéncia de crescimento continuo, a medida que
o0 tema se consolida.

A analise do conteudo dos estudos sobre o PGD na administragdo piblica federal revelou
tendéncias variadas de abordagens e focos. As principais areas de interesse observadas na
literatura cientifica incluem o teletrabalho, a produtividade e gestdo por resultados, os aspectos
normativos e legais do PGD, sua implementacéo e sua relacao com a eficiéncia administrativa e
mnovagdo organizacional. Esses enfoques trazem uma perspectiva ampla sobre os impactos e
desafios do PGD em diferentes instituigdes, seja na admiistragao publica federal no geral, em
mstituigdes de ensino ou em outros 0r1gaos governamentais.

Dos 38 documentos analisados, 15 estudos (39,5%) abordam o teletrabalho como
tematica principal (A1, A12, A16, A17, A18, A19, A20,D7,D8,D9, D11, D13, D14, D15, L1).
Esses trabalhos exploram os impactos do teletrabalho em aspectos como qualidade de vida no
trabalho (QVT), produtividade e bem-estar dos servidores, destacando tanto beneficios quanto
desafios. O estudo A 16, por exemplo, destaca a importancia de espagos colaborativos no contexto
do teletrabalho que podem promover economia, inovagdo e maior engajamento social, ajudando
a superar desafios de colaboragao e integragao, ao mesmo tempo em que melhora a eficiéncia
sem grandes investimentos. Ja o estudo D7, realizado na Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN), identifica o teletrabalho como um fator positivo para reduzir emissoes e aumentar
a flexibilidade dos servidores, mas aponta a necessidade de melhorias na integragao do sistema
de gestdo. Ja o D15, focado na Advocacia-Geral da Unido (AGU), ressalta a satisfacao dos
servidores com o teletrabalho, apesar dos desafios de isolamento social e sobrecarga. O livro L1,
segue namesma logica investigando os efeitos do teletrabalho nas Instituigdes Federais de Ensino
Superior (IFES), destacando beneficios como redugdo de custos com transporte, maior
colaboragdo e melhoria na qualidade de vida, embora a implementagdo tenha enfrentado

dificuldades, como falta de infraestrutura e a necessidade de autodisciplina. No geral, a
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abordagem do teletrabalho nos estudos é positiva, com énfase na flexibilidade e na melhoria da

QVT, mas também revela a necessidade de estratégias para mitigar os impactos negativos.

A gestdo de desempenho e produtividade € o foco principal em 10 documentos (26,3%),
como A2, A5, A6, A7,Al4,D1,D2, D3, D4, R1. Esses estudos exploram como o PGD influencia
a produtividade dos servidores e as praticas de gestdao baseadas em metas. Esses estudos trazem,
em segundo plano, o PGD como uma abordagem inovadora. O estudo A5, por exemplo, destaca
que o PGD, apesar dos desafios iniciais, contribuiu para a melhoria da produtividade e qualidade
dos servigos piblicos, enfatizando a necessidade de aprimoramento continuo. O documento D2,
por sua vez, destaca que o programa desafia praticas tradicionais e promove inovagdo,
incentivando uma gestao baseada em metas. J4 o estudo D3, propde uma métrica de aferi¢ao de
produtividade para o teletrabalho, ressaltando a eficiéncia e a eficacia como mdicadores de
sucesso. O estudo R1, por sua vez, propoe diretrizes para monitorar e avaliar a efetividade do
PGD, indicando uma tendéncia de aumento da produtividade e redugao do absenteismo. Esses
documentos, em sua maioria, mostram uma visdo positiva do PGD como uma ferramenta de
gestdo capaz de otimizar os resultados mstitucionais.

Os aspectos normativos e legais sao abordados em 5 documentos (13,2%) (A4, A10, A13,
AlS5, D5). Esses estudos destacam os desafios de regulamentagdo e as questoes normativas
necessarias para consolidar 0 PGD como uma pratica efetiva. No documento D35, que analisa o
Ministério das Comunicacdes, observa-se que, embora o teletrabalho traga beneficios, ha
fragilidades na pactuagdo de metas e na avaliagdo de resultados, indicando a necessidade de um
arcabougo normativo mais solido.

A eficiéncia administrativa e a inovacao organizacional sdo destaque em 4 documentos
(10,5%), como A3, C1, D10, D12. Esses estudos discutem como o PGD contribui para praticas
inovadoras e para a melhoria da eficiéncia na administragdo publica. O documento D10, que
aborda a Universidade Federal Rural de Pernambuco, destaca o PGD como uma inovacdo que
estrutura a avaliagdo de servidores de forma orientada a resultados, enquanto o D12, focado no
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT), menciona que o programa
ajuda a consolidar o teletrabalho e promove uma gestdo voltada para resultados, porém em varios
contextos, o0 PGD ¢ tratado como uma inovagdo na administragdo publica federal (A2, A5, A7,
A10, D2), principalmente ao incorporar praticas como o teletrabalho, gestdo por resultados e
flexibilidade.
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O enfoque em outros aspectos do PGD aparece em 4 documentos (10,5%), como A8, A9,

Al1, D6. Esses estudos abordam aspectos relacionados a precarizagio das condigdes de trabalho
(A8B), percepgdo dos servidores sobre 0 PGD (A9), e questdes de desigualdade de género (A11).
Ja o D6, por exemplo, relata dificuldades na implementacdo do programa na Universidade de
Brasilia, que enfrenta dificuldades para adaptar sua estrutura ao modelo de gestdo por resultados
proposto pelo PGD. A abordagem nesses documentos geralmente reflete um estagio incipiente
da implementacao, com desafios que vao desde a infraestrutura até a aceitagdo cultural.

Em relagdo as instituigdes onde o PGD foi analisado, 26 documentos (68,4%) sdo
voltados especificamente para instituigdes de ensino, como universidades e institutos federais,
enquanto 7 documentos (18,4%) focam em outros orgdos piliblicos (ex: Ministério das
Comunicagdes, DNIT, AGU). Apenas 5 documentos (13,2%) apresentamn uma analise mais
ampla sobre a administracao piiblica como um todo. Esse foco majoritario nas instituicoes de
ensino pode ser explicado pelo interesse em adaptar o PGD a contextos educacionais, onde o
teletrabalho e a gestdo por resultados ainda sdo praticas novas e em desenvolvimento.

Assim, os resultados analisados corroboram a relevancia do PGD como um modelo
inovador para a gestdo publica e reforcam sua contribui¢do para o desenvolvimento de uma
cultura organizacional orientada por resultados, flexibilidade e inovagao, alinhada as tendéncias

da gestdo contemporanea.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar o estado da arte do Programa de Gestao e Desempenho na
administragdo publica federal brasileira, com énfase em suas contribui¢des para a inovagao
organizacional e para o desempenho no setor piiblico. A partir da revisdo de 38 documentos,
constatou-se que o PGD € amplamente reconhecido na literatura como uma iniciativa inovadora,
especialmente em praticas como o teletrabalho e a gestdo orientada a resultados, que representam
avancos no contexto da NGP e da GBR. O crescimento no namero de estudos publicados desde
2022 reflete o interesse crescente pelo programa, impulsionado pela necessidade de novas
praticas de gestdo que atendam as demandas de flexibilidade e eficiéncia pés-pandemia.

A analise das publicagdes mostrou que o teletrabalho foi o tema mais explorado nos

estudos, evidenciando o PGD como uma ferramenta que melhora a qualidade de vida dos
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servidores, promove a economia de recursos e reduz o impacto ambiental. Ao mesmo tempo,

desatios como a necessidade de infraestrutura adequada e o isolamento dos servidores ainda sdo
questdes a serem aprimoradas. Por outro lado, o desempenho e a produtividade, abordados em
10 estudos, revelaram o potencial do PGD para transformar a gestio publica, inserindo uma
cultura de resultados que favorece a mensuragdo do desempenho e a eficiéncia dos servigos
prestados a sociedade.

Além das contribui¢des praticas, identificou-se que o PGD tambeém desafia normas e
estruturas tradicionais, o que implica a necessidade de um arcabougo normativo mais robusto
para sustentar sua implementagdo. A presenca de estudos sobre o impacto do PGD em diversas
instituigoes, especialmente universidades e instituigdes publicas, reforca a adaptabilidade do
programa e sua relevancia em diferentes contextos organizacionais, destacando o papel do PGD
na promogao de uma gestdo publica mais modema e orientada para resultados.

Diante deste cenario, o estudo evidencia que o PGD contribui significativamente para a
movagéo orgamzacional e para a melhoria do desempenho na administragdo publica federal. Sua
implementagdo reflete uma transi¢do da administragdo ptblica brasileira burocratica para um
modelo mais flexivel e focado em resultados, alinhado com as tendéncias contemporaneas de
gestdo e com as exigéncias de um ambiente cada vez mais dinamico e desafiador.

Para pesquisas futuras, sugere-se a exploragdo de temas menos abordados na literatura
atual sobre o PGD, como a prética de coworking em espagos compartilhados. Este tema foi
discutido em apenas um dos documentos revisados, mas oferece um potencial significativo para
transformar a cultura organizacional e promover a inovagao colaborativa. O coworking pode ser
especialmente relevante no setor publico para otimizar recursos, promover a froca de
conhecimentos e integrar equipes de diferentes departamentos e 6rgaos.

Além disso, vale investigar mais profundamente os impactos de longo prazo do PGD na
cultura organizacional e na qualidade de vida dos servidores, temas que receberam atencao
inicial, mas carecem de estudos longitudinais. Outras oportunidades incluem a analise da eficacia
das métricas de desempenho utilizadas no PGD e a avaliacdo de como o programa afeta a inclusao
e a equidade de género no ambiente de trabalho. Estes focos podem contribuir para um
entendimento mais abrangente do PGD e de seu papel na construgdo de uma administragdo

publica federal inovadora e eficaz.
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RESUMO

Este estudo analisa a implementagcdo do Programa de Gestio e Desempenho (PGD) nas
universidades publicas federais, destacando seus impactos na modernizagdo da gestio e na
transparéncia dos resultados. A pesquisa, de carater exploratorio, com abordagem qualitativa,
analisou a adesdo das instituigdes ao programa, os sistemas utilizados para sua gestdo e a
disponibilidade publica dos dados de monitoramento. Os resultados indicam uma ampla
adogdo do PGD, mas também desafios na transparéncia e na padroniza¢do das informagdes.
Muitas universidades ainda ndo divulgam publicamente os dados do programa, dificultando a
analise comparativa e o acompanhamento dos resultados. Além disso, a diversidade de
plataformas utilizadas compromete a uniformidade da gestdo e do monitoramento. A
efetivacio do PGD como ferramenta de inovagdo e de melhoria do desempenho na
administracdo publica federal depende do aprimoramento na gestdo da informacdo, do
fortalecimento da transparéncia e do cumprimento das diretrizes normativas.

Palavras-Chave: Programa de Gestao e Desempenho. Inovacgdo. Transparéncia. Governanga
Publica. Universidades Publicas Federais.

ABSTRACT

This study analyzes the implementation of the Management and Performance Program (PGD)
in federal public universities, highlighting its impacts on modernizing management and
transparency of results. The research, exploratory in nature and with a qualitative approach,
examined the adherence of institutions to the PGD, the information systems used for its
management, and the public availability of monitoring data. The results indicate widespread
adoption of the PGD but also challenges in transparency and standardization of information.
Many universities still do not publicly disclose program data, hindering comparative analysis
and tracking results. Additionally, the diversity of platforms used compromises the uniformity
of management and monitoring. The effective implementation of the PGD as a tool for
innovation and performance improvement in federal public administration depends on
enhancing information management, strengthening transparency, and complying with
normative guidelines.

Keywords: Management and Performance Program. Innovation. Transparency. Public
Governance. Federal Public Universities.
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1 INTRODUCAO

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), instituido pelo Decreto n° 11.072/2022,
busca promover a gestdo orientada a resultados, fortalecendo o planejamento institucional e
otimizando recursos publicos. A Instrucdo normativa 24/2023 foi criada para regulamentar o
decreto e reforga a gestdo por resultados, buscando-se aprimorar a eficiéncia publica pot meio
de entregas claras e avaliagdo de desempenho das equipes (Portal do Servidor, 2025).

O PGD possui potencial para transformar a gestao publica ao fomentar uma cultura de
resultados, permitindo uma mensuragdo mais precisa do desempenho institucional e da
eficiéncia dos servigos prestados a sociedade. No entanto, € essencial aprofundar a analise
sobre a eficacia das métricas de desempenho adotadas no programa (Gurgel; Ceolin; Correia-
Neto, 2025).

No contexto das universidades publicas federais, a adesio ao PGD tem sido
expressiva. Em fevereiro de 2025, 54 das 69 universidades federais ja haviam implementado o
programa, o que representa mais de 78% do total (Portal do Servidor, 2025). No entanto,
apesar dessa ampla adogdo, persistem desafios na divulga¢do dos resultados do PGD,
especialmente no que diz respeito a padronizagio dos sistemas utilizados para sua gestio e a
transparéncia na disponibiliza¢ao de dados. Conforme estabelece o artigo 23 da IN 24/2023,
os orgdos e entidades responsaveis pelo PGD devem monitorar e divulgar anualmente seus
resultados em um portal oficial, além de garantir o envio de dados por meio de Interface de
Programagdo de Aplicativos (API). A ndo observancia dessas diretrizes pode levar a
notifica¢do das institui¢des e, em tltima instancia, a suspensdo do programa.

A crescente adogdo do PGD nas universidades publicas federais reflete seu potencial
como Instrumento de modernizagio da gestdo universitaria. No entanto, a falta de
padronizagdo nos sistemas utilizados, as inconsisténcias na divulgagdo dos dados e a
transparéncia limitada dificultam uma avaliagdo ampla sobre seus impactos. Essas limitagdes
podem comprometer a eficacia do programa, dificultando a analise de sua contribuicao para a
inovagdo na administragdo publica e para a melhoria da prestagdo de servicos.

Diante desse cenario, torna-se essencial investigar como as universidades publicas
federais estdo implementando e monitorando o PGD para promover inovagao em servigos e
garantir transparéncia na gestdo. Para aprofundar essa analise, este estudo propde as seguintes

questdes subsidiarias:
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Como as universidades publicas federais estruturam a gestdo do PGD, incluindo os
sistemas de informacdo utilizados para o acompanhamento das entregas?

Ha um padrao na divulgacdo dos dados de monitoramento ou avaliacdo do PGD entre
as umiversidades publicas federais?

O objetivo deste estudo € analisar a implementagdo do PGD nas universidades
publicas federais, identificando os mecanismos adotados para sua gestdo, os desafios
enfrentados e o grau de transparéncia na divulgacio dos resultados. Além disso, busca-se
avaliar se as praticas adotadas estdo alinhadas as diretrizes normativas e de que forma o
programa influencia a inovagéo e a transparéncia.

A pesquisa se justifica pela necessidade de compreender os efeitos do PGD na
governanga universitaria e sua capacidade de modernizar a administragdo pliblica. Ao mapear
boas praticas, desafios e oportunidades de aprimoramento, este estudo pode contribuir para o
aperfeicoamento do programa, fornecendo subsidios para politicas publicas que reforcem a

transparéncia e a inovagao na gestdo das universidades federais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GOVERNANCA PUBLICA E TRANSPARENCIA NA GESTAO

A modernizagdo da gestdo publica tem como principio fundamental a adogdo de
parametros previamente estabelecidos, garantindo uma relagdo mais estruturada e eficiente
entre o Estado e a sociedade (Bastos, Souza, Ribeiro; Peixoto, 2016). Essa abordagem permite
um acompanhamento mais eficaz da gestdo governamental, alinhando-se aos principios da
governanca publica e favorecendo um desempenho administrativo mais transparente e
eficiente (Block, 2020).

A publicagdo do Decreto n° 9.203/2017 impulsionou a modernizagdo da administracdo
publica ao estabelecer diretrizes para a adogdo de boas praticas de governanca. No cenario
atual, a transparéncia torna-se essencial para fortalecer a governanca, ampliando o controle
social e a participagdo cidadd. A implementagdo efetiva desses mecanismos permite otimizar
a gestio institucional, assegurando o uso eficiente dos recursos piiblicos e promovendo o
bem-estar social (Aguiar, 2018; Costa; Nascimento; Mendonga; Guerra, 2018).

A transparéncia é um instrumento essencial para a confian¢a nas institvi¢des, mas para
que seja efetiva, € preciso garantir que todos os cidaddos tenham conhecimento e meios para

acessar as informacoes publicas (Alcantara, 2023). Nesse contexto, a digitalizacao dos
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servigos e a ampliagdo dos mecanismos de acesso a informagio sdo medidas essenciais para

fortalecer a governanga publica.

22 PROGRANIANDE (::ESTAO E DESEMPENHO: INOVACAO E TRANSPARENCIA NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

A pandemia da Covid-19 acelerou a adogdo do PGD nas universidades, exigindo
novas formas de trabalho e gestdo apoiadas pelas Tecnologias da Informacdo e Comunicagio
(TICs) (Virgilio; Burigo, 2023). Em resposta a esse cenario, a publicacdo da Instrugao
Normativa n® 65/2020 (Brasil, 2020) reformulou o PGD, ampliando seu escopo para além do
teletrabalho e incorporando praticas de gestdo mais abrangentes (Pojo; Cardoso, 2022).

Uma das mudangas mais significativas foi a substituigdo do controle de frequéncia
pelo monitoramento de metas e da qualidade das entregas, conferindo maior transparéncia as
atividades, tanto no nivel organizacional quanto individual (Pojo, 2021; Pojo; Cardoso Jr.,
2022). A implementagdo do PGD reflete uma estratégia de inovacdao na gestao publica,
promovendo novos modelos de trabalho que buscam otimizar processos e melhorar a
experiéncia dos servidores (Elvira, 2023).

A implementacio do PGD nas universidades demanda uma gestdo estruturada e
transparente, com diretrizes discutidas coletivamente para assegurar sua efetividade no
dialogo com a sociedade (Virgilio; Burigo, 2023). Essa modernizagdo do programa esta
alinhada a principios ja previstos no Decreto n® 1.590/1995 (Brasil, 1995a), que estabelecia a
negociagdo de metas entre servidores e superiores na Administragdo Federal. A evolugdo
desse modelo fortaleceu a cultura de resultados, promovendo um ambiente mais eficiente e
transparente na execugdo das tarefas (Pojo, 2021; Pojo; Cardoso Jr., 2022).

O PGD traz uma série de beneficios para a administragdo publica, promovendo maior
eficiéncia e inovagdo na gestdo de pessoas. Entre os principais impactos positivos, destacam-
se a reducdo de gastos operacionais, a atracdo e retengdo de talentos, o estimulo a criatividade
e inovagdo, além da diminui¢do de afastamentos por motivos de saude e da melhoria da
qualidade de vida dos servidores (Brasil, 2023). A experiéncia do teletrabalho, por exemplo,
tem sido amplamente bem avaliada pelos servidores técnico-administrativos de uma
universidade federal, que ressaltam sua contribuigéio para a economia de tempo e o aumento
da produtividade, apesar dos desafios relacionados a interagdo social (Lemos; Souza, 2025).
Além disso, ao substituir o controle de frequéncia pelo acompanhamento de metas e qualidade

das entregas, o PGD aprimora o monitoramento das atividades, fortalece a cultura de
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accountability e promove maior transparéncia nos processos institucionais (Pojo, 2021; Pojo;
Cardoso Jr., 2022). Esse compromisso com a transparéncia e a gestdo orientada para
resultados foi reforcado pelo Decreto n® 11.072/2022, que estabelece diretrizes para uma
administragido publica mais eficiente e responsiva (Brasil, 2022).

Para garantir a efetividade do PGD, a Instru¢do Normativa Conjunta SEGES-
SGPRT/MGI n° 24/2023 estabeleceu diretrizes fundamentais, como a definicdo de
responsabilidades, a criacdo do Comité Executivo do PGD (CPGD) e a formacdo da Rede
PGD, alem da exigéncia de divulgacdo anual dos resultados em portal oficial, assegurando
transparéncia e controle social. A Rede PGD atua como um espago de cooperagdo entre os
orgdos e entidades participantes, promovendo o compartilhamento de boas praticas, enquanto
o Comité Executivo supervisiona a aplicagdo das normativas e apoia a implementagdo do
programa.

Ao desafiar estruturas burocraticas tradicionais, o PGD impulsiona uma transi¢ao para
um modelo de gestdo publica mais flexivel, inovador e orientado para resultados (Gurgel;
Ceolin; Correia-Neto, 2025). Contudo, segundo os autores, apesar dos avangos, desafios
normativos e estruturais ainda persistem, evidenciando a necessidade de um arcabougo
regulatorio mais robusto para garantir sua plena implementagdo. Assim, a modernizagdo do
PGD representa um marco na administragdo publica, consolidando principios de eficiéncia,
transparéncia e accountability essenciais para a construgdo de um modelo de gestdo mais

responsivo e inovador.

3 METODOLOGIA

A pesquisa classifica-se como qualitativa, bibliografica e exploratoria, analisando a
legislag@o e normativos sobre o PGD, as informagoes nos websites das universidades pliblicas
federais que sdo dedicados ao PGD, bem como os relatorios disponibilizados por essas
instituigdes acerca do programa. O objetivo é examinar a implementagio do PGD nas
universidades e verificar se ha acompanhamento e divulgagdo dos resultados do programa.

Inicialmente, ao consultar o Portal do Servidor, em janeiro e fevereiro/2025,
constatou-se que o painel de transparéncia, que reine os dados enviados pelos Orgidos da
administracdo publica sobre o PGD, ainda esta em fase de elaboracdo. Em seguida, foi
realizada uma analise do painel de implementa¢do, que apresenta informagdes sobre as

mstituigdes que ja aderiram ao PGD. A partir do painel de implementagdo seguiu-se para os
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websites referentes ao PGD nas universidades federais que informaram esses websifes,
coletando informagdes e as organizando em uma planilha eletronica. Ressalta-se que essas
paginas foram criadas especificamente para tratar do programa.

O acesso aos websites das universidades relacionados ao PGD se deu em fevereiro de
2025, para buscar maiores informagdes sobre a implementagdo do programa, os relatorios de
analise, mformagdes sobre o nimero de servidores participantes, o quantitativo total de

adesodes, dentre outros.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Das 69 universidades publicas federais, 54 implementaram o PGD em algum nivel, o
que corresponde a aproximadamente 78,3% do total. As 15 instituigdes restantes,
representando 21,7%, ainda ndo adotaram o programa.

A adesao ao programa pelas universidades tem mostrado um crescimento continuo nos
ultimos anos. Das 54 universidades participantes, a UNIFESP foi a pioneira, implementando
o programa ja em 2021, possivelmente como parte de um projeto piloto. Em 2022,
provavelmente impulsionadas pelo Decreto n°® 11.072/2022, 33 universidades (61,1%)
aderiram ao programa; ja em 2023, 11 (20,4%) instituiges se juntaram; e em 2024, 9 (16,7%)
universidades implementaram a iniciativa. Esse cenario reflete uma tendéncia de expanséo e
adaptagdo das instituigdes de ensino superior as diretrizes estabelecidas, com algumas
realizando multiplas adesdes em resposta a normativos subsequentes.

Em relagio a participagdo das universidades na Rede PGD, 4 universidades (7,4%)
aderiram ainda em 2023. No entanto, a maioria, 50 universidades (92,6%), passou a integrar a
rede a partir de 2024, impulsionadas pela publicagio da IN 24/2023, que formalizou sua
estrutura.

Quanto & transparéncia, 51 universidades (74%) disponibilizam paginas especificas
sobre o PGD, enquanto 3 instituigdes (4,3%) — UFAC, UFCAT e UFFS — ainda nédo
possuem esse canal de comunicagdo.

No que diz respeito a gestio do PGD, observa-se que as universidades utilizam
diferentes plataformas para operacionalizar o programa. O sistema Polare € o mais adotado,
presente em 19 instituigdes (27,5%), seguido pelo PGD Petrvs proprio, utilizado por 13
universidades (18,8%). Outras plataformas incluem PGD Petrvs ColaboraGov, Cobalto,
MinhaUFOP, UFTMNET, NAUS PGD e Sagui. Além disso, 9 universidades (13%) ndo
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informaram qual sistema utilizam. A diversidade dessas plataformas dificulta a obtengao de
informagdes padronizadas sobre o programa. O Polare, que é o mais utilizado, conta com uma
area publica que permite a visualizacao qualitativa e quantitativa das entregas por unidade da
instituigdo, sem expor dados dos servidores.

Com o ntuito de proporcionar maior clareza, o quadro 1 esta organizado por unidade
da federagdo, listados em ordem alfabética, seguidos pelas universidades pertencentes a cada
um deles. Na sequéncia, sdo indicados o més e o ano de adesdo ao PGD, sendo que, em
alguns casos, hé mais de um periodo registrado, pois com o surgimento de normativos
posteriores houve adequagio as novas diretrizes e com isso uma nova adesdo. Em seguida sdo
informados o més e o ano de ingresso da universidade na Rede PGD.

Aléem disso, verifica-se se a instituigdo possui uma pagina de transparéncia sobre o
programa em seu site, se ha um sistema de gestdo do PGD mmplementado e qual sistema é
utilizado. Outro aspecto analisado ¢ o indice de implementacdo do PGD, bem como a
divulgagio de informagdes sobre os participantes, seja por meio da identificagdo individual ou
do quantitativo total. Por fim, verifica-se se a universidade disponibiliza em seu website

relatorios ou painéis de monitoramento e avaliagdo do PGD.

Quadro 1 Situacio da implementagio e monitoramento do PGD nas universidades

o aba Relatério ou
UF | Universidades | Adesio |[Rede PGD G| TSI ImPl&L_ LEMEEE monitoramen-
PGD PGD mentacio | pantes to do PGD
do PGD?
» |Universidade Nio Nio
G |Federaldo Acre |out/2023| jan./2024 | Nio | . 50% Nio ’ S
< (UFAC) informado disponibilizado
. o |Universidade
ﬁ S |Federal de X X X X X X X
| Alagoas (UFAL)
@ |Universidade
= .
S | Federal do Amapé |jun./2022| mar./2024 | sim | POPPEVS | 400, NS | DA
E (UNIEAP) ColaboraGov disponibilizado
& |Universidade -
g Relatério de
g iiﬁ:i ?ng‘s’ out./2024 | mar./2024 | Sim gocl}i(i:tgfv 83,33% | Nio viabilidade
5 (UFAM) técnica
= |Universidade
= |Federal do Bahia X X X X X X X
A |(UFBA)
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Informa S
- . . | Relatorio ou
UF | Universidades | Adesio |Rede PGD J5 et |8 Kesh o Impl&a Lot ‘monitoramen-
PGD PGD mentacio | pantes
do PGD? to do PGD
Universidade
Federal do Oeste X X X X X X X
da Bahia (UFOB)
Universidade
Federal do . . Nio
) 5 i "
Reconcavo da jul./2024 | mar./2024 | Sim Polare 100% Nio stz
Bahia (UFRB)
Universidade mar/2023 Nio Relatorio de
Federal do Sul da jun/2024 mai./2024 | Sim iiformado 83.33% Nido |acompanhamen
Bahia (UFSB) t0/2024
Universidade
Federal da Luso- i 5 PGD Petrvs " 5 Nio
fonia AfroBrasi- dep 2022 men (R Sim proprio Lk Sim disponibilizado
leira (Unilab)
Universidade
set/2022, »
Federaldo Vale |\ pops | abr2024 | Sim | PEPESE | 1o0ne | §im | NEO
do Sdo Francisco out/2024 proprio disponibilizado
(Univasf)
Universidade /2022 Nio
Federal do Ceara | ’| abr./2024 | Sim Polare 100% Nio ; Ak

’ out/2023 disponibilizado

E (UFC)

3 |Universidade jun/2022, Relatirio de
Federal do Cariri |set/2022, | set./2024 | Sim Polare 100% Sim b rleRG
(UFCA) out/2024 ¢

o= Ari

5 § |Universidade de ; fev/ . L . ; R,T.lamﬂo

% 2 | Brasilia (UnB) set./2023 | fev./2024 | Sim Polare 100% Sim analise PGD

a 2023/2024

2 Universidade do ;

=2 ° : : a

-2, g |Espirito Santo dez;:2022 mar./2024 | Sim Polare 100% Sim . B

2% | (UFES) out/2024 disponibilizado
Universidade Niio
Federal de Goias |jun./2024| mar./2024 | Sim | PGD/SIPEP 100% Nio ; YoEl

disponibilizado

(UFG)

@ Universidade Nio Nio

'S |Federal de out./2024| jan./2025 | Nao iforada 50% Nao disponibilizado

O |cataldo (UFCat) P
Universidade
Federal de Jatai X X X X X X X
(UEJ)

. Universidade Possui painel
5 @ |Federal do Mara- |ago/2023 | mai/2024 | Sim Polare 100% Sim  |power Bl acom-
=i nhio (UFMA) panhamento
Universidade ;
7] r
& & qFederaldo Mato | dez/2023 | out2024 | Sim PG?L,)P;?S 100% | Sim if;ﬁi‘;“z‘:)gg
F Grosso (UFMT) prop
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ifoows Relatorio ou
UF | Universidades | Adesiio |Rede PGD J5 et |8 Kesh o Impl&_ Lot ‘monitoramen-
PGD PGD mentacio | pantes to do PGD
do PGD?
Universidade
Federal de Ron- X X X X X X X
dondpolis (UFR)
_, |Universidade
@ |FederaldoMato | o5 | out/2023 | sim | PEDPEVS | ya0; | gim |, NG
£ |Grosso do Sul préprio disponibilizado
o |(UFMS)
g Universidade
E Eederal da Grande X X X X X X X
g ourados
(UFGD)
Universidade
Federal de Minas X X X X X X X
Gerais (UFMG)
Universidade /2022 Relatorio
Federal de Ouro erv i 023‘ mai./2024 | Sim | MinhaUFOP 100% Nio Gerencial PGD
Preto (Ufop) 2023
Universidade . Possui painel
Federal de iz:'ggéi mar./2024 | Sim PGE)()P;E;’VS 100% Sim  |power BI acom-
Uberlandia (UFU) PTOP panhamento
Universidade
Federal dos Vales
do Jequitinhonha X X X X X X X
e Mucuri
(UFVIM)
Universidade Relatério
- 1;:?5;1‘1" ﬁfﬁ%ﬁi mar./2024 | Sim | UFTMNET | 83.33% | Nio |avaliacio etapa
L¥} 3 ¢
S | Mineiro (UFTM) Pl 3054
.é Universidade
Federal de Séo fev/2023,] . ; » < Nio
Jodo del-Rei ago/2024 I, | i Bt Qs L disponibilizado
(UFS])
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dopGD?| °%°
(UFCSPA)
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pamp: to
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Maria (UFSM) &
«© _ |Universidade &
=] 3 : i Nao
g ‘2 |Federal de out/2022 | mai./2024 | Sim Polare 100% Sim | onibilizado
® " |Rondénia (UNIR) P
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& J |Federal de X X X X X X pie
&  |Roraima (UFRR)
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3 g |Federal de Santa X X X X X X X
“ § | Catarina (UFSC)
Universidade ~ Relat. pesquisa
Federal de Sdo ?:;;22%%15' nov.2023 | Sim | fgfr;’a G | 8333% | sim | satisfagao 24 ¢
Paulo (Unifesp) ] Painel power BI
T% Universidade Nio
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ﬁ Carlos (UFSCar) P
Universidade Relaistio de
Federal do ABC | jun/2022 | mar./2024 | Sim Polare 100% Nio avaliacio 2023
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e Sergipe (UFS) informado disponibilizado
Universidade: ;05099 S;ES;;: ::
Federal do | ‘| abr./2024 | Sim | NAUSPGD | 83,33% | Sim i
2 | Tocantins (UFT) nov/2023 2023 e Painel
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=
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Fonte: elaboracdo propria com base nos websites do PGD nas instituicdes e/ou das instituicdes (2025).

avancado significativamente, refletindo um movimento de modernizacao na gestao publica,

com impactos diretos na inovagdo e na transparéncia. Das 69 universidades federais, 54

O quadro mostra que a implementagdo do PGD nas universidades federais tem
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(78,3%) implantaram em algum grau, demonstrando uma tendéncia na adesio desse
programa. No entanto, apenas 37 dessas universidades (68,5% das que implementaram o
programa e 53,6% do total) alcancaram a implantacdo completa, consolidando uma transicdo
para um modelo baseado em gestdo por resultados. Ja as 17 universidades restantes (31,5%
das que implementaram o PGD e 24,6% do total) ainda estdo em processo de implementagio.

Das 54 universidades analisadas, 27 (50%) fornecem informagdes sobre os
participantes do PGD, seja por meio da identificacdo individual ou do quantitativo total,
enquanto as outras 27 (50%) ndo dispombilizam esses dados. A IN n°® 24/2023 reforca a
obrigatoriedade do envio dessas informagdes, determinando que o numero de participantes, os
planos de entregas e os planos de trabalho de cada instituigdo sejam encaminhados ao Comité
Executivo do PGD. Esses dados serdo publicados no painel de transparéncia do programa, de
forma agregada por organizagdo, e utilizados para o monitoramento e a avaliagdo dos
programas em cada mstituicdo (Portal do Servidor, 2025).

De modo geral, a transparéncia na divulgagdo de relatorios e painéis avaliativos do
PGD tem avangado dentro das universidades federais, ainda que de maneira gradual. Das 54
instituigdes que aderiram ao programa, 26 (48,1%) disponibilizam documentos ou painéis de
monitoramento em seus portais, abordando aspectos como resultados, impactos e viabilidade
do modelo. Algumas, como UFMA, UFU, UFCG, UNIPAMPA, UNIFESP e UFT, destacam-
se pelo uso de paineéis interativos em Power BIL, permitindo um acompanhamento dindmico
das métricas do PGD e fortalecendo o controle social sobre sua implementagdo. No entanto,
28 universidades (51,9%) ainda ndo divulgaram informagdes sobre os resultados, o que
representa um obstaculo a transparéncia e ao fortalecimento da governanga publica digital
(Alcantara, 2023; Virgilio; Burigo, 2023). A adogdo do teletrabalho em universidades federais
foi bem recebida, sendo associada a beneficios como flexibilidade e aumento da
produtividade (Elvira, 2023; Teixeira; Bacinello, 2024; Lemos; Souza, 2025). No entanto,
essa produtividade precisa ser acompanhada de mecanismos eficazes de monitoramento e
transparéncia, garantindo que os resultados do PGD sejam acessiveis a sociedade e utilizados
para aprimorar a gestao universitaria.

Apesar dos avancos, um desafio critico persiste na transparéncia dos dados do PGD.
Entre as 37 universidades que completaram a implementag¢io do programa, apenas 19 (51,4%)
disponibilizaram dados de monitoramento do PGD em seus portais, enquanto 18 (48,6%)

ainda ndo divulgaram essas informagdes, contrariando os principios de transparéncia ativa
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preconizados pelo Decreto n® 9.203/2017 e reforcados pela Instrucdo Normativa Conjunta
SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023 (Brasil, 2023). Curiosamente, entre as 17 universidades que
implementaram o PGD parcialmente, 7 (41,2%) disponibilizaram relatorios ou painéis de
monitoramento, superando proporcionalmente o grupo que concluiv a implantagio e ndo
divulgou os dados. Essa assimetria indica que a adog@o total do PGD nem sempre esta
acompanhada de uma postura ativa em relagdo a publicidade dos resultados, evidenciando
desafios institucionais para garantir a transparéncia e o acesso as informacgoes (Gurgel;
Ceolin; Correia-Neto, 2025).

Nesse sentido, a IN 24/2023 estabelece diretrizes claras para a obrigatoriedade da
divulgagdo dos resultados do PGD em plataformas oficiais, exigindo das institui¢gdes um
compromisso efetivo com a publicidade dos dados e a melhoria continua dos processos
(Brasil, 2023). A amplia¢do desses mecanismos ndo apenas fortalece a governanga publica,
mas também consolida o PGD como uma estratégia inovadora na administracdo universitaria,
alinhada aos principios de eficiéncia e modernizagdo do setor publico (Pojo, 2021; Pojo;
Cardoso, 2022).

Ademais, a andlise dos relatorios de avaliagdo ou monitoramento do PGD reforca a
importancia da transparéncia na administragdo publica, garantindo que informagdes sobre
desempenho e impactos sejam acessiveis e compreensiveis para gestores e servidores (Elvira,
2023). No entanto, a diversidade nos formatos desses relatorios compromete a
comparabilidade dos dados entre as instituigdes aderentes, dificultando uma avaliagdo mais
precisa do impacto do programa. Esse cenario evidencia a necessidade de um modelo
padronizado, que possibilite diagndsticos estruturados e uma visdo integrada dos resultados
do PGD em nivel nacional (Elvira, 2023).

Dessa forma, buscou-se ter uma visdo ampla da adogdo do PGD nas universidades,
possibilitando avaliar a transparéncia, a gestdo e os resultados do programa no contexto

académico.

5 CONCLUSAO

A analise da implementagdo do PGD nas universidades publicas federais revela um
cenario dindmico e desafiador. Com a grande maioria das universidades federais ja aderindo

ao programa, fica evidente seu potencial para transformar a gestdo publica e fortalecer a
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governanga baseada em resultados. No entanto, essa ampla adogdo ndo se traduz,
necessariamente, em uma implementa¢do homogénea e plenamente transparente.

Um dos desafios mais criticos € a disponibilizagdo publica dos dados do PGD. Embora
a IN 24/2023 estabelega diretrizes claras para monitoramento e divulgagdo, muitas
universidades ainda ndo tornaram essas informacgdes acessiveis de maneira padronizada. A
auséncia de um sistema unico para a gestdo do PGD intensifica essa lacuna, dificultando a
comparabilidade entre instituicdes e comprometendo a transparéncia ativa. Além disso, a
propria plataforma de transparéncia do PGD, prometida no Portal do Servidor, ainda esta em
fase de elaboragéo, o que evidencia a necessidade de um compromisso mais efetivo com a
publicizagdo dos dados.

Outro aspecto relevante € o prazo de adequacdo estabelecido pela IN 24/2023, que
concede doze meses para que os orgdos e entidades ajustem seus programas. Considerando
que essa normativa foi publicada em julho de 2023, muitas universidades ainda estdo nesse
periodo de transi¢do, o que pode justificar, em parte, as dificuldades na padronizagdo das
informagdes e na adaptacdo as exigéncias normativas. No entanto, o risco de atrasos e de
resisténcias institucionais pode comprometer os objetivos centrais do PGD, tornando
fundamental um acompanhamento rigoroso por parte do Comité Executivo do programa.

Embora o PGD represente uma inovacao significativa na gestdo publica, sua
efetividade depende ndo apenas da adesio das instituigdes, mas também da consolidagio de
mecanismos de controle, transparéncia e padronizacdo. A fragmentacdo dos sistemas
utilizados e a falta de uniformidade na divulgagdo de dados podem minar os avangos
alcangados, reduzindo a capacidade do programa de promover uma cultura organizacional
voltada para resultados.

As limitagdes desta pesquisa devem ser consideradas, uma vez que a indisponibilidade
da plataforma de transparéncia do PGD restringiu o acesso a dados centralizados. Além disso,
ndo foram solicitadas informacgdes via Lei de Acesso a Informagdo (LAI), o que poderia ter
ampliado a base de evidéncias analisadas. A metodologia utilizada concentrou-se na consulta
direta aos websites do PGD das universidades piblicas federais, o que pode ter levado a
lacunas na obtengdo de dados atualizados e comparaveis entre as instituigdes.

Para pesquisas futuras, sugere-se uma abordagem mais qualitativa, incluindo
entrevistas com gestores universitarios para identificar boas praticas e dificuldades na

implementa¢do do PGD. Também € recomendavel a realizagdo de estudos comparativos entre
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universidades federais e outras instituigdes piblicas que adotaram o PGD, visando entender
de que forma a estrutura organizacional influencia na efetividade do programa. Outra
possibilidade seria a analise aprofundada de uma universidade especifica que tenha se
destacado na transparéncia e na condugdo do PGD, conforme preconizam os normativos, a
fim de identificar fatores criticos de sucesso que possam servir de modelo para outras
instituigdes.

Assim, para que o PGD alcance seus objetivos como ferramenta de gestdo, ¢
necessario que as universidades avancem na adogdo de praticas mais transparentes e na
unificacdo dos sistemas de gestdo. Com dados acessiveis e confiaveis, torna-se possivel
avaliar o impacto do programa na eficiéncia e na qualidade dos servigos prestados. A
administra¢do publica deve continuar investindo na estruturagdo do PGD, assegurando que
sua implementacdo va além do aspecto formal. O debate sobre o PGD e a busca por solugdes
para os desafios identificados contribuem para o aprimoramento da gestdo publica, com

reflexos na transparéncia, na accountability e na eficiéncia da administragdo universitaria.
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