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RESUMO

O presente Produto Técnico-Tecnolbgico
(PTT) propde um framework de maturidade
para avaliagdo e evolugdo do Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) nas
universidades federais brasileiras. O objetivo
consistiu em desenvolver uma estrutura
analitica capaz de apoiar o diagnéstico do
nivel de maturidade do programa, identificar
potencialidades e fragilidades relacionadas
d sua implementagdo e subsidiar agbes de
aperfeicoamento da gestdo universitaria. O
framework foi elaborado a partir dos
resultados do estudo intitulado Programa de
Gestdo e Desempenho nas Universidades
Federais: contribuicbes para inovagcdo
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 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 niveis de maturidade a partir das
médias obtidas nas dimensdes avaliadas.

Os resultados evidenciaram maior
maturidade nas dimensodes relacionadas a
governanga e sustentabilidade, indicando
avangos na consolidagdo do programa e na
modernizagdo das prdaticas administrativas.
Em contrapartida, as dimensodes
relacionadas & gestdo por resultados,
inovagdo organizacional e desempenho
institucional apresentaram niveis
intermedidrios de maturidade, revelando
desafios associados & definicdo de
indicadores, avaliagdo de desempenho,
monitoramento das entregas e capacitagdo
gerencial. Como contribuigdo pratica, o
produto propdée um framework composto
por dimensdes, indicadores, niveis de
maturidade e recomendagdes estratégicas
voltadas ao fortalecimento da governanga,
da gestdo orientada a resultados, da
integragdo tecnoldgica e do uso estratégico
de dados no contexto da administragdo
publica universitaria. Espera-se que o
framework possa subsidiar processos de
monitoramento, apoiar a tomada de
decisd@o e contribuir para o aperfeicoamento
continuo do PGD nas universidades federais.

Palavras-chave: Programa de Gestdo e
Desempenho;, maturidade organizacional;
governanga publica; gestdo por resultados;
universidades federais.
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CONTEXTO

As transformacdes recentes da administracdo publica tém intensificado a busca por modelos de
gestdo orientados a eficiéncia, transparéncia, inovagdo e geracdo de valor publico. Nesse
cendrio, a gestdo por resultados consolidou-se como importante referéncia das reformas
gerenciais implementadas no setor pdblico, ao priorizar desempenho institucional,
monitoramento de entregas e uso estratégico de informagdes para subsidiar decisbes e
fortalecer a accountability (Gomes, 2009; Han; Moynihan, 2022; OCDE, 2020).

No Brasil, esse movimento influenciou mudancas na administragdo publica 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 discussdes sobre governanga publica passaram a incorporar dimensdes
relacionadas @ inovagdo organizacional, transformagdo digital e flexibilidade das relagcées de
trabalho, sobretudo em instituigées 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 Constituicdo Federal e no artigo 19 da Lei n° 8.112/1990, o
programa foi regulamentado pela Instrugdo 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).
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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, capacitagcdo gerencial,
integracdo de sistemas e padronizagdo das informagodes, fatores que podem comprometer a
transparéncia, o monitoramento e a consolidacdo de prdticas orientadas por resultados (Gurgel;
Ceolin; Correia-Neto, 2025).

Nesse sentido, o presente Produto Técnico-Tecnolégico fundamenta-se nos resultados do estudo
intitulado “Programa de Gestdo e Desempenho nas Universidades Federais: contribuicées para
inovagdo organizacional e desempenho institucional”, que analisou a percepg¢do dos representantes
da Rede PGD sobre a implementagdo e os impactos do programa nas universidades federais
brasileiras. Os resultados evidenciaram avangos relacionados @ governanga, digitalizacdo de
processos e reorganizagdo das prdaticas de trabalho, mas também identificaram fragilidades na
mensuragcdo do desempenho, integracdo tecnolégica e institucionalizagdo de prdticas gerenciais

orientadas por resultados.

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

O presente relatério é direcionado ao
seguinte publico-alvo:

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

Ministério da Gestdo e da Inovagdo em
Servicos Piblicos (MGI) e Comité Executivo
do PGD: responsdveis pela coordenagdo,
monitoramento e aperfeicoamento do
Programa de Gestdo e Desempenho na
Administragéo Pudblica Federal, podendo
utilizar o framework como instrumento de
diagnoéstico, classificagdo dos niveis de
maturidade institucional, acompanhamento
comparativo das universidades federais e
apoio a formulagéo de estratégias de
fortalecimento do programa;

Areas de governanga, planejamento e
tecnologia da informacgdo: envolvidas no
monitoramento institucional, integracdo de
sistemas, envio de dados ao MGI e utilizagdo
estratégica das informagdes geradas pelo
PGD;

Pesquisadores e estudiosos da
Administragéo Pablica e Gestdo
Universitaria: interessados em temas
relacionados & gestdo por resultados,
inovagdo organizacional, governancga
publica, transformacgdo digital e modelos de
maturidade aplicados ao setor publico.

Representantes da Rede PGD nas
universidades federais: responsdveis pela
articulagéo institucional do PGD,
disseminagdo de diretrizes,
compartilhamento de boas praticas e apoio
a implementagéo e monitoramento do
programa nas instituigdes;

Aléem das universidades federais, o framework também apresenta potencial de
aplicagdo em outros orgdos e entidades da Administragéo Publica Federal que
adotam o Programa de Gestdo e Desempenho, contribuindo para diagnésticos
institucionais e estratégias de evolugéo do programa.
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DESCRICAO DA SITUAGAO
PROBLEMA

A gestdo orientada para resultados pressupde a utilizagcdo 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 & cultura organizacional, ds estruturas
burocrdtic)cns e & complexidade da mensuragdo 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 avangos
relacionados ao fortalecimento da governanga, digitalizagdo de processos e reorganizagdo das
praticas de trabalho. Contudo, também foram identificadas fragilidades na definicdo de
indicadores, na avaliagcdo de desempenho, na integragdo 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 auséncia de maior padronizagdo das
informagbes e a fragmentagdo dos sistemas utilizados pelas instituigbes ainda dificultam
processos de transparéncia, acompanhamento e comparabilidade institucional, limitando o
potesmciql do programa como ferramenta de gestdo estratégica (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto,
2025).

A literatura sobre inovagdo 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 modernizagcéo administrativa, sua efetividade
depende da capacidade das universidades de institucionalizar préticas orientadas por
resultados, sustentadas por competéncias gerenciais, governanga da informagdo e
mecanismos estruturados de avaliagdo.
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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 diagnésticos
institucionais, fortaleca a gestdo por resultados e subsidie processos de tomada de decisdo
voltados ao aperfeicoamento do PGD.

s, B~ P G D

EVOLUGAO UNIVERSIDADES
FEDERAIS
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OBJETIVOS GERAL

Desenvolver um framework de maturidade para apoiar a avaliagcdo 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

* Identificar potencialidades, * Estruturar dimensdes, indicadores e
fragilidades e desafios relacionados niveis de maturidade para avaliagdo
da Implementacgéo e do PGD nas universidades federais;

institucionalizagéio do programa;

de subsidiar diagnésticos
institucionais sobre o nivel de
desenvolvimento do PGD;

aperfeicoamento da governanga, da
avaliagdo de desempenho e da

* Propor critérios de analise capazes ‘ ¢ Elaborar recomendacoes voltadas ao
integracdo tecnolégica;
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DIAGNOSTICO E ANALISE

O estudo realizado com representantes da Rede
PGD analisou a implementagdo e os impactos do
Programa de Gestéo e Desempenho (PGD) no

contexto das universidades federais. Na dimensdo de implementagdo

e governanga,  observou-se
elevado nivel de
institucionalizagdo formal do

A pesquisa contou com a participagdo de 37
instituicées, correspondendo a aproximadamente
63% das 59 universidades identificadas com o programa, com destaque para o

R emimtividade  aoe Tesdltados — obtidos apoio da alta gestdo, existéncia
P de normativos internos e

(Gurgel; Ceolin; Correio-Neto, 2026). mecanismos de coordenacdo

institucional. Esses resultados
indicam que o PGD j& ocupa
posicdo relevante na agenda
administrativa das universidades
federais.

Os achados evidenciaram avangos relevantes na
implementagdo do PGD, especialmente no
fortalecimento da governanga institucional, na
ampliagdo da cultura de gestdo por resultados e

na incorporagdo de praticas relacionadas d
inovagdo organizacional.

O programa tem  contribuido para a
modernizagdo administrativa das universidades
federais, promovendo mudang¢as na organizagdo
do trabalho, no uso de tecnologias digitais e na
flexibilizag&o das praticas gerenciais.

Implementacgao
e governanca
do PGD

Sustentabilidade Gestao por
e aperfeicoamento resultados e
do programa desempenho

Desempenho Inovacao
institucional organizacional
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’ No campo da inovagdo organizacional,
verificou-se percepcdo positiva quanto

Entretanto, a  pesquisa  também
identificou fragilidades relacionadas a

; I . a digitalizagdo de processos,
operacionalizagdo da  gestGo  por reorganizagdo dos fluxos de trabalho e
resultados. Apesar dos avangos na ampliacdo da flexibilidade

definicbo de metas e entregas,
persistem limitagées na construgdo de
indicadores mensuraveis, na avaliagdo

de desempenho e na preparagdo
gerencial para acompanhamento das
equipes com foco em resultados. Tais
aspectos demonstram que a transicdo

do modelo tradicional de controle para

uma légica orientada ao desempenho ’
ainda se encontra em consolidagdo.

organizacional. Contudo, permanecem
resisténcias culturais e dificuldades na
institucionalizag&o 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,
organizagcdo 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
informagdes gerenciais.

O estudo também evidenciou desafios relacionados & sustentabilidade e ao
aperfeicoamento do programa, especialmente quanto a integracdo tecnoldgica,
estabilidade dos sistemas, capacitagcdo continua de gestores e utilizagdo das
informagdes produzidas pelo PGD para fins de monitoramento e tomada de
decisdo.

De forma geral, os resultados demonstram que o PGD possui potencial relevante
como instrumento de transformag¢do da gestdo universitéria, mas sua efetividade
depende do fortalecimento de capacidades institucionais relacionadas &
governanga, avaliagcdo de desempenho, monitoramento e integragdo 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 evolugdo do PGD
nas universidades federais.
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PROPOSTA DE INTERVENCAO

A proposta de intervengdo consiste no
desenvolvimento de um Framework de
Avaliagcéo e Evolugdo do Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) nas
universidades federais, elaborado a partir
dos resultados do estudo Programa de
Gestéio e Desempenho nas Universidades
Federais: contribuigbes para inovagdo
organizacional e desempenho institucional
(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026).

O framework foi concebido como
instrumento de diagndstico, monitoramento
e aperfeicoamento institucional, com a
finalidade de identificar o estdgio 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
administragdo publica universitaria.

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 PéppelbuR e
Réglinger (2011), esses modelos permitem
apoiar diagnésticos institucionais, orientar
estratégias de aperfeicoamento e favorecer
andlises comparativas entre organizagoes.
No setor publico, vém sendo utilizados como
instrumentos de fortalecimento da

overnanga e da gestdo institucional
Capovilla; Gongalves; Dantas; Oliveirqg,
2019).

A construcdo do framework resultou da
triangulacdo entre trés elementos centrais: i)
a literatura sobre gestdo por resultados,
inovagdo 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); i) a
andlise documental dos principais
normativos do Programa de Gestdo e
Desempenho, especialmente a Instrugdo
Normativa n° 65/2020, o Decreto n°
1.072/2022 e a Instrugdo 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
(20286).

A partir da andlise dos resultados da
pesquisa e da estrutura temdtica do
questiondrio aplicado aos representantes
da Rede PGD, foram definidas cinco
dimensbes estratégicas de maturidade:
Implementagdo e Governanga do PGD;
Gestdo por Resultados e Praticas de
Desempenho; Inovagcdo 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 implementacdo,
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 as contribui¢cées da literatura e aos normativos
que regulamentam o programa. As subdimensdes representam, portanto, dreas prioritarias de
intervencdo institucional e estruturam estratégias voltadas ao aperfeigoamento continuo do
PGD.

DIMENSAO 1

IG

Implemen
Governanga do PGD

SUB-SA-01 }-~, -=-| SUB-GR-01
g 1 | P i ol
SUB-SA-02 }---- DIMENSAO 5 DIMENSAO 2 | faus-en-oz}
SA i GR
e Sustentabilidade o Gastlio por Resultados {/_
SUB-SA-03 (-~ Aperfeicoamento do PGD e Praticas de o SUB-GR-03
Programa Desempenho

NAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS
Evolugao continua
com foco em resultados
evalor publico @

SUB-DI-O1 }--~, ~--{ SUB-10-01
SUB-DI-02 }----=--- DIMENSAO 4 DIMENSAC 3 SUB-10-02
2 DI I0 :

F Desempenho Inovagiio Organizacional N
suUB-DI-03 }---- Institucional s @ Transformacdes na *---{ SUB-10-03

Cultura Institucional
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$ Diagndstico 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
dimensdo avaliada no questiondrio aplicado
aos representantes da Rede PGD. Para a
mensuragdo dos resultados, utilizou-se
escala Likert de cinco pontos, variando de 1
(“discordo totalmente”) a 5 (“concordo

Assim, foram definidos os seguintes niveis:

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

o Intermedidrio (3,00 a 3,99): praticas
parcialmente institucionalizadas, ainda

totalmente”). dependentes de aperfeigoamento;

A classificagdo dos niveis de maturidade foi « Avancado (4,00 a 5,00): elevado grau de
consolidacgdo institucional e percepgdo
positiva sobre os
programa.

definida como critério analitico do estudo,
com O objetivo de operacionalizar a
interpretagdo do grau de institucionalizagdo
e consolidagdo do PGD nas universidades
federais, considerando a légica evolutiva
dos modelos de maturidade organizacional
discutidos por Becker, Knackstedt e
I(’épp)elbul& (2009) e Poppelbul e Roglinger
20Mm).

resultaodos do

>} INTERMEDIARIO ~1 ) AVANCADO

(3,00 a 3,99): (4,00 a 5,00):
praticas parcialmente elevado grau de
institucionalizadas, ainda consolidagao institucional e
dependentes de percepgdo positiva sobre os
aperfeicoamento. resultados do programa.

Q@

(1,00 a 2,99):
baixo nivel de
institucionalizagao e
presenca significativa de
fragilidades estruturais.

Ll La 00e EVOLUCAO CONTINUA, RESULTADOS REAIS,
| € | 2&% |

IMPACTO POSITIVO NA SOCIEDADE.
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A figura a seguir, apresenta as médias obtidas em cada dimensdo e sua respectiva
classificagdo de maturidade institucional.

OO0

PROGRAMA DE GESTAO E DE DESEMPENHO
NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

DIMENSOES DE MATURIDADE

DIMENSAO

1. Implementacao e
governanca do PGD

NIVEL DE MATURIDADE

404 — NIVEL ﬁvnwgnno

2. Gestao por resultados 3.56
e praticas de desempenho '

3. Inovagdo organizacional

e transformacdes na
cultura institucional

4. Desempenho
institucional

5. Sustentabilidade e
aperfeicoamento do
programa

3,99

3,98

4,23

—p

—

—p

=>

NIiVEL: INTERMEDIARIO

NiVEL: INTERMEDIARIO

NIVEL: INTERMEDIARIO

NIVEL: AVANCADO

000

+

INTERPRETAGAO

Elevado grau de institucionalizagéo e coordenagio do programa.

Praticas parcialmente consolidadas, com necessidade de aperfeigoamento.

Avangos na modernizagdo das praticas de trabalho, ainda com desafios culturais.

Fragilidades na mensuragao e uso estratégico dos resultados.

Capacidade institucional favoravel a continuidade e evolugéo do programa.
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A média geral do framework foi calculada a partir das cinco dimensdes avaliadas:
(4,04 + 356 + 3,99 + 358 + 4,23) + 5 = 3,88

Os resultados obtidos em margo de 2026 evidenciam que o PGD nas universidades federais
apresenta, de forma geral, nivel intermedidrio de maturidade institucional, demonstrando
avangos relevantes na governangca e na sustentabilidade do programa, mas ainda com
desafios relacionados & cultura de avaliagdo, ao monitoramento institucional e a gestdo
orientada por resultados.

RESULTADO GERAL

DO FRAMEWORK

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

(4,04 + 3,56 + 3,99 + 3,58 + 4,23) + 5

= 3,88

1,00
O resultado evidencia que o PGD nas 3 8 8
universidades federais apresenta, de forma ?
geral, nivel intermedidrio de maturidade NIVEL INTERMEDIARIO
institucional, demonstrando avancos relevantes DE MATURIDADE
na governanga e sustentabilidade do programa,
mas ainda com desafios relacionados a cultura ‘ NIVEL INICIAL Q MIVEL INTERMEDIARIO ., NIVEL AVANGADO
de avaliagdo, monitoramento institucional e (1,00 - 2,49) (2,50 - 3,99) (4,00 - 5,00)

gestao orientada por resultados.

O QUE O RESULTADO INDICA? =

D

Avangos relevantes ? Desafios na cultura Necessidade de fortalecer
na governanga e i 0= de avaliagéo e no “/I a gestao orientada

| ] sustentabilidade ::Q monitoramento a . l por resultados
do PGD. 1 institucional. nas universidades.

(==
=i
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¥ Estrutura do Framework para Evolugdo do PGD nas Universidades

Federais

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

Sua organizagdo  articula  dimensdes
estratégicas, subdimensdes  analiticas,
objetivos, estratégias de intervencdo, atores
institucionais, fragilidades identificadas,
resultados esperados e referéncias tedricas
e normativas. Essa estrutura permite
transformar os principais achados da

As dimensées do framework derivam
diretamente dos blocos temdaticos do
questiondrio  aplicado  na pesquisa,
enquanto as subdimensoées foram
elaboradas a partir da andlise integrada das
respostas quantitativas e  qualitativas
obtidas junto aos 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.

As figuras apresentadas a  seguir
sistematizam as dimensdes e subdimensdes
do framework, evidenciando os principais

pesquisa em recomendagdes pradticas
voltadas ao fortalecimento da governanga
universitaria, da gestdo por resultados, da
inovagdo organizacional e da
sustentabilidade do programa.

desdafios institucionais relacionados ao PGD
e as estratégias propostas para o
fortalecimento do programa nas
universidades federais.

Framework Evolugcéo do PGD: Sintese das dimensdes e subdimensdes

Framework para Evolu¢cao do PGD nas Universidades Federais

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

NiVEIS DE
MATURIDADE

INICIAL INTERMEDIARIO (NIVEL ATUAL) AVANGADO
Processos em estruturagas 4 Processos em desenvolvimento q Processos integrados

¢ priticas incipientes

@ priticas parcialments
consolidadas

Formalizar a Governanga Institucional do PGD h .ﬁ.NJﬁ“SE DAS
Fortalecer o3 Processos de Comunicagho o integragho Institucional i) SUBDIMENSOES

—
W%Mmrummcmmmmdnm
Chanis 2hi 83 principais

GESTAD POR RESULTADOS
s PRATICAS DE DESEMPENHO -
. (GR)
agies o sbordagons

\ @ '"?mm'mmu:‘“ TSI Promover a Transformagiio Digital ¢ a Modemizagho dos Processos para atingir o objetive?
L CULTURAINSTITUCIONAL g8 W.wwmilm.m_l @ ATORES

L) LIRS ER  Estimular Colaboragiio & Compartilhamento de Conheciments e Cuem sho os principais
m Fortalecer o Desernpenho e & Produtividade institeeianal

@ O‘. DESEMPENHO
t /] INSTITUCIOMNAL m " " .
Consolidar a Transparéncia e o Monitoramento dos Resultados
(DN

9 CTEVECE  Ampliar o5 Impactos Institucionais do PGD

@ priticas otimizadas

. MPLEMENTAGAO E
IHI GO\"ERNANL,A DO PGD

Mdupmpémud.l
subdimansho o o que

8 pratonds aleancar?
\ @ ESTRATEGIA

Fortalacar a Cultura de Gestho por Resultados

MW a Definigio e Avaliagio de Metas @ Entregas
Modernizar os Sistemas de Gestio & Moni

NAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS
Frnlug e eertinua
cam feco am resultadas.
@ valor piblico

responsives o envolvidos
na subdimensio?

FRAGILIDADES
s Guais shio os principais
) desafios o EmitagBes

atuais?

SUSTENTABILIDADE E
APERFEICOAMENTO DO
PROGRAMA

m Fortalecer a Sustentabilidade Institucional do PGD

: 4 RESULTADOS ESPERADOS
Desenvalver Capacidades Técnicas & Ganentiais /Z Cusais rosuiftacios & impactos
m Promever a Melharia Continua e o Aperfeigearente do PGD \ -
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Framework Evolugéo do PGD: Implementacdo e Governanca do PGD (IG)

DIMENSAO 1:

IMPLEMENTAGCAO E GOVERNANGA DO PGD (IG)

@' OBJETIVO

Formalizar a Governanga Institucional do PGD

Instituir mecanismos formais de governanca para assegurar planejamente, coordenagio
e monitoramento do PGD nas universidades federais.

"
L

ESTRATEGIA

Criaciio de comissdes, comités gestores & normativos institucionais veltades
ao acompanhamento do programa.

ATORES

Reitoria, Pro-Reitorias, Gestio de Pessoas, Comités do PGD.

FRAGILIDADES

B> e i

= Auséncia de equipes dedicadas;
» mudancas frequentes de normativos;

IDENTIFICADAS . Y
+ implantagio acelerada;
= dificuldades na padrenizagio institucional.
__}' RESULTADOS Maior alinhamento institucional, clareza normativa e fortalecimento
il Esperapos da gestio do programa.

REFERENCIA

=

.

Brasil (2023); Elvira (2023); Pollitt e Bouckaert (2017).

onsd Fortalecer os Processos de Comunicagido

e Integracao Institucional

@ OBJETIVO

Promover comunicagio eficiente e compartilhamento de experiéncias entre
as unidades institucionais participantes do PGD.

& . Desenvolvimente de canais institucionais permanentes de comunicagio,
‘-‘i RN capacitagio e troca de boas priticas.

a ATORES Gestéo institucional, unidades acad@micas e administrativas, Rede PGD.

ﬂ FRAGILIDADES + Comunicagio institucional insuficiente;

IDENTIFICADAS « dificuldade de alinhamento entre unidades;
= necessidade de maior integragdo entre universidades.

_A2  RESULTADOS Maier engajamente das equipes, fortalecimento da cultura eslaborativa

«il ESPERADOS e redugdo de resisténcias institucionais.

[RB] REFERENCIA

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

m Consolidar o Monitoramento e

Acompanhamento do PGD

@ OBJETIVO

Garantir acompanhamento continue da implementagio e evolugio do programa.

Implantacio de rotinas de avaliagao peridédica, indicadores institucionais
e relatérios gerenciais,

ESPERADOS
[RA| REFERENCIA
.

.. ATORES MGI, Rede PGD, Gestio de Pessoas, gestores institucionais e equipes técnicas,
« Fal il :
FRAGILIDADES s d?li:‘ufdea:::slm'iluramenl
IDENTIFICADAS . R .?c
« baixo uso analitico dos relatdrios;
= inconsisténcias nos sistemas de acompanhamento.
_~ RESULTADOS Maior centrole institucional, melheria continua e tomada de decisio
il baseada em evidéncias.

Bergue (2020); Brasil (2022); Gurgel; Ceclin; Correia-Meto, 2026.

Ay
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Framework Evolugéo do PGD: Gestdo por Resultados e Praticas de Desempenho (GR)

DIMENSAO 2:

lll GESTAO POR RESULTADOS E PRATICAS DE DESEMPENHO (GR)

SUB-GR-01 g =\ |
- Fortalecer a Cultura de Gestao por Resultados ( @ )
\ ol I P
@P OBJETIVO Consolidar praticas de gestdo orientadas por metas, entregas e Rl

desempenho institucional.

_r‘; ESTRATEGIA Vinculagdo das atividades das unidades aos objetivos institucionais e fortalecimento
ol da cultura de planejamente e acompanhamente por resultades.

a ATORES Reitoria, gestores, chefias imediatas, servidores e unidades institucionais.

FRAGILIDADES . Plersisténcia da cultura do prfas.anteismc:
A IDENTIFICADAS + dificuldade de adaptagéo a logica por entregas;
« resisténcia a avaliagdo baseada em resultados,

__,,)' RESULTADOS Maior alinhamente entre planejamento institucional, desempenho das equipes
-lll ESPERADOS e resultados organizacionais.
.. REFERENCIA Bresser-Pereira (1998); Gomes (2009); Bergue (2020); Han & Moynihan (2022);
I—..-I Gurgel, Ceolin e Correia-Meto (2025).
SUB-GR-02 /o )
] Aperfeicoar a Definigao e Avaliagao de Metas e Entregas ( 1:=1 )
. e |
5= : N
@ OBJETIVO Garantir maicr clareza, mensuragéoc e acompanhamento das metas e —
entregas pactuadas no PGD.
f"\ - 1t b . 3
s ESTRATEGIA De?enwllwment? de mdlcacllores objetivos, planos de trabalho estruturados e
rotinas sistemdticas de avaliagao e feedback,
ATORES Chefias, Gestao de Pessoas, gestores setoriais e servidores participantes do PGD.

Dificuldade de transformar atividades em entregas mensuraveis;
auséncia de indicadores padronizados;

avaliag@es superficiais;

fragilidade nos feedbacks gerenciais.

FRAGILIDADES y
IDENTIFICADAS ;

B e

- RESULTADOS Maior objetividade na avaliagiio de desempenho, fortalecimento da accountability
-lll ESPERADOS e melheoria da produtividade institucional,
.. REFERENCIA Kaplan e Morton (2004); Elvira e Bruno-Faria (2021); Brasil (2023);

Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2026).

N

SUB-GR-03 Modernizar os Sistemas de Gestao e

Monitoramento do PGD

@" OBJETIVO Aprir_norar ainfraestrutura tecnoldgica utilizada ne gerenciamento e 5
monitoramento do PGD.

ESTRATEGIA Integragfic entre sistemas institucionais, automagio de processos e fortalecimento
da interoperabilidade via APl com o MGI.

ATORES Setores de Tl, Gestio de Pessoas, MGI, equipes técnicas e gestores institucionais.

+ Instabilidade e baixa integragéo sistémica;

FRAGILIDADES + envio manual de dados;

B> de 2}

IDENTIFICADAS + limitagdes nos relatérios gerenciais;
+ diversidade de sistemas utilizados pelas universidades.
_A~  RESULTADOS Maior confiabilidade das informagdes, redugio do retrabalho
-lll ESPERADOS e fortalecimento da gestio baseada em dados.
Brasil (2023); MGI (2026); Elvira (2023); OECD (2021);
I!!J REFERENCIA Gurgel, Ceolin & Correia-Neto (2026).
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Framework Evolugdo do PGD: Inovagdo Organizacional e Transformagdes na Cultura
Institucional (10)

DIMENSAOQ 3:

INOVAGAO ORGANIZACIONAL E TRANSFORMACOES am
NA CULTURA INSTITUCIONAL (10)

SUB-10-01 Promover a Transformagao Digital

e a Modernizagao dos Processos

@ OBJETIVO Estimular o uso de tecnclogias digitais e novos modelos de organizagio
do trabalhe nas universidades federais.

it F Ampliagio de sistemas digitais, escritérios virtuais, automacio de processos
ées ESTRATEGIA b o : Gy
- e ferramentas colaborativas.
.. ATORES Setores de Tl, Gestao de Pessoas, gestores institucionais e equipes administrativas.

FRAGILIDADES . Inlfraestrutura te‘:nulégrfa msuh\l‘_uente;
IDENTIFICADAS « dificuldades de adaptacio acs sistemas;
+ instabilidades tecnoldgicas;
« baixa integracgio digital.

_~ RESULTADOS Meodernizagdo administrativa, aumento da eficiéncia operacional e fortalecimento
«1ll EsperADOS da transformagdo digital institucional.
(MM RererENnCIA OECD (2021); Brasil (2022); MGI (2026); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).
A
-
. . 1
SUB-10-02 Fortalecer a Cultura Organizacional _"’_
Orientada a Inovagao e Resultados -
o OBJETIVO Desenvolver uma cultura institucional baseada em inovacao, planejamento,
autenomia e foco em resultados.
.r"\. ESTRATEGIA Capacitagdes continuas, fortalecimento da gesto por entregas
-ﬂ- e incentive a mudanga cultural organizacional.
; ATORES Reitoria, Gestio de Pessoas, gestores, chefias e servidores.
FRAGILIDADES + Resisténcia cultural;
A + associagio do PGD exclusivamente ao teletrabalbo;
WENTIRCADAS « dificuldades de adaptagio & lgica de gestio por resultades.
__} RESULTADOS Maior maturidade institucional, fortalecimento da inovagéo organizacional
-l“ ESPERADOS e melhoria das priticas gerenciais.
Bergue (2020); Elvira & Bruno-Faria (2021); Chaui (2001);
g I!-!] REFERENCIA Gurgel; Ceolin; Correia-Meto, 2025,
- - I
eauemsd  Estimular Colaboragio e _"'_
Compartilhamento de Conhecimento |
@ OBJETIVO Incentivar praticas colaborativas e integragio entre equipes e unidades institucionais.
,J-.. ESTRATEGIA Criagao de redes de aprendizagem, ambientes colaborativos
“' e mecanismos de compartilhamento de experiéncias.
= ATORES Unidades académicas, administrativas, Rede PGD e equipes institucionais.
E FRAGILIDADES + Comunicagéo fragmentada;

+ baixa integragio entre equipes;
IDENTIFICADAS + desigualdade entre unidades;
+ dificuldades de cooperagio institucional.

_~/2 RESULTADOS Maior integracio erganizacional, fortalecimento da aprendizagem institucional
-lll ESPERADOS e disseminagio de boas praticas.
|..| REFERENCIA CECD (2021); MGI (2023); Gurgel; Coolin; Correla-Meto (2026).
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Framework Evolugéo do PGD: Desempenho Institucional (DI)

DIMENSAO 4: 00e

DESEMPENHO INSTITUCIONAL (DI) ¥@®

Fortalecer o Desempenho e a

Produtividade Institucional

@' OBJETIVO Mt';lho.rar o desempenho individual e coletive por meio da gestéo
orientada a resultados.

Implantagic de metas institucionais, monitoramento continuo das entregas

:a; et e alinhamento ao planejamento estratégico.

; ATORES Gestores, chefias, servidores & unidades institucionais.

I A FRAGILIDADES « Dificuldade de avaliagio qualitativa;
IDENTIFICADAS « auséncia de métricas consolidadas;

+ diferengas entre unidades quanto ao acompanhamento das entregas.

i _A  RESULTADOS Aumento da produtividade, melhoria da qualidade das entregas
«il l ESPERADOS e fortalecimento do desempenho institucional.
|
| |..| REFERENCIA Kaplan e Norton (2004); Brasil (2022); Gurgel; Ceclin; Correia-Neto (2026).

.
aunyd Consolidar a Transparéncia e o

Monitoramento dos Resultados

Fortalecer a transparéncia institucional e o acompanhamente
OBJETIVO
@ dos resultados do PGD.

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

A
a2 ESTRATEGIA

ATORES Gestao institucional, MGI, Gestio de Pessoas e setores de Tl.

IDENER-IEAEAS » fragilidades na divulgagio e monitoramento dos resultados institucionais.

| ]
= a)
FRAGILIDADES « Baixa utilizagio estratégica dos relatorios;
A + limitagGes dos sisternas;
_A
il

RESULTADOS Maior accountability institucional, transparéncia organizacional
ESPERADDS e suporte 4 tomada de decisio.
|.l REFERENCIA Kaplan @ Norton (2004); Brasil (2022); MGI (2026); Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2026
caansd Ampliar os Impactos Institucionais do PGD
[ Petencializar os impactos positives do PGD sobre a qualidade dos serviges
@ 0BJETIVO & a imagem institucional das universidades federais.
8. \.I'i;u I;-;;n_d;s:ntre_gas ; pla;elame:m; e:s;nlabégi_co,?el;\oria dos fluxes
‘; ESTRATEGIA institucionais e fortalecimento da gestio orientada ao interesse pablico.
ATORES Reitoria, gestores institucionais, unidades académicas e administrativas,
FRAGILIDADES « Dificuldades de alinhamento entre planejamento e execugio;

IDENTIFICADAS + limitagbes na mensuragio dos impactos institucionais e dos

resultados organizacionais.

\ B> [be

RESULTADOS Melheria da eficiéncia institucional, fortalecimento da imagem organizacional
.Ill ESPERADOS e ampliagiio da capacidade de entrega a sociedade.
Virgilio & Burigo (2023); Moraes, Pena e Paiva (2022);
MM ReFERENCIA Gurgel; Ceolin; Correia-Neto (2026).
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Framework Evolug&o do PGD: Sustentabilidade e Aperfeicoamento do Programa (SA)

N P
0) DIMENSAO 5: ~
w4/ SUSTENTABILIDADE E APERFEICOAMENTO DO PROGRAMA (SA) ol

SUB-SA-01

Fortalecer a Sustentabilidade Institucional do PGD ®
&L

Garantir a continuidade, institucionalizagio e consolidagio do PGD comao
politica estratégica permanente nas universidades federais.

=]
m
=
m
=
=
o

iae Fertalecimento do compromisso da alta gestao, institucionalizagao das praticas
8 ESTRATEGIA . i ;
. do programa e integragao ao plangjiamento estratégico.
L _— - — - —— —— —
ATORES Reitoria, Pré-Reitorias, Gestao de Pessoas e gestores institucionais.

I

FRAGILIDADES + Dependéncia das chefias e da alta gestéo;
IDENTIFICADAS + baixa priorizagio institucional;
+ riscos de descontinuidade administrativa.

B b

__} RESULTADOS Consolidacdo do PGD como palitica estratégica institucional e
IIII ESPERADOS fortalecimento da governanga universitaria.
(RM| rereréncia Brasil (2022): OECD (2021); Bergue (2020); Poliitt & Bouckaert (2017).
b
SUB-S5A-02 : Sod o
Desenvolver Capacidades Técnicas e Gerenciais :.
; <
@ OBJETIVO Capacitar gestores e servidores para atuagio no modelo de gestio
orientado por metas, entregas @ resultados.
‘-I’:\. ESTRATEGIA Programas permanentes de formagio, capacitagao tecnoldgica e
an desenvolvimento de competéncias gerenciais.
o ATORES Gestio de Pessoas, escolas de governo, gestores e servidores.
+ Baixa preparagio gerencial;
A ::g:h?T"I‘I!FCAnBI;E:S » dificuldades de utilizagdo dos sistemas;
» necessidade continua de capacitagdo,
_/ RESULTADOS Maior maturidade gerencial, melhoria dos processos de avaliagio e
-Il. ESPERADOS fortalecimento da cultura de gestio por resultados.
(RB| RrererENcIA Elvira (2023); OECD (2020); MGI (2023); Gurgel, Ceolin & Correia-Neto (2026).
L
SUB-SA-03 Promover a Melhoria Continua e o (ﬂ
Aperfeicoamento do PGD ,_) )
@ OBJETIVO Aprimorar continuamente o PGD considerando as especificidades o
das universidades federais.
i‘:‘; ESTRATEGM Revisdo periddica dos normativos, aperfeigoamento dos sistemas, monitoramento
an institucional e compartilhamento de boas préticas.
; ATORES MGI, Rede PGD, universidades federais & equipes técnicas.
FRAGILIDADES = MNormativos pouco aderentes a realidade universitaria;
A + sistemas limitados;
NV GR0aS * auséncia de indicadores padronizados.
_  RESULTADOS Evolugio continua do pregrama, maior aderéncia institucional e
nlll ESPERADOS fortalecimento da gestio universitiria orientada a resultados.
Brasil (2023); MGI (2023); Pollitt e Bouckaert (2017);
|!!I REFERENCIA Gurgel, Ceolin @ Correia-Neto (2026).
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As dimensbes e subdimensbes apresentadas evidenciam que a consolidagdo do Programa de Gestdo e
Desempenho nas universidades federais depende da articulagdo entre governanga institucional,
capacidades gerenciais, integragdo tecnoldgica, cultura organizacional orientada a resultados e
mecanismos permanentes de monitoramento e aperfeicoamento.

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

Além de possibilitar o acompanhamento da evolugdo do PGD, o framework contribui para o
aprimoramento das capacidades institucionais das universidades federais, especialmente no que se
refere a consolidagdo de prdticas gerenciais orientadas a resultados, transparéncia, planejamento e
transformacdo digital. Dessa forma, a proposta apresenta potencial de aplicagcdo e replicagcdo em
diferentes contextos da Administragdo PUblica Federal, constituindo instrumento de apoio & tomada de
decisdo e ao processo de modernizagdo da gestdo publica universitaria.

Um framework para transformar gestao em resultados
—t = nas universidades federais
| | i Governanga, competéncias, inovagio e melhoria continua 'y ' {
I} | ] F1 para consolidar o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) |
/> 1. IMPLEMENTAGAO 2. GESTAO POR £ 3 INOVAGED ’7 4. DESEMPENHO /=aa\ 5. SUSTENTABILIDADE E
E GOVERNANGA RESULTADOS E PRATICAS (- -) ORGANIZACIONAL E ( @ INSTITUCIONAL Q APERFEICOAMENTO
DO PGD (IG) DE DESEMPENHO (GR) 4 CULTURA (10} Sl {1+])] DO PROGRAMA (SA)

Estruturar a governanga, fortalecer Fortalecer a cultura de gestio por [Promever a transformag o digital Consolidar a transpanéncia, ampliar Garantir a sustentabdidade do PGD
processos @ assegurar comunicagio resultados, definir metas claras | e estimular a novacio e o a produtividade ¢ avaliar o5 impactos par meio do deservolvimento de
@ integracio institucional, & aprimorar & avaliagdo e o compartihamanto e conheciments. institucionais do PGD. capacidades & da melhoria continea,

monitoraments do desempenho,
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO /@\ TRANSPARENCIA E ACCOUNTABILITY
Q Pormite identificar fragiidades, D e T , f F \  mEEmm ® Fortalece a prestagio de contas, a
Ihs opertunkiaces & o nével de maturidede " (11} s integridade da informagso o a confianga
institucional do PGD. m i sociedsde,
FRAMEWORK

INTEGRAGAD E TRANSFORMAGAD DIGITAL
Estimula o uso di tecnologias @ a
intercperabiidade para uma gostio

mais eficiente o conectada.

ORIENTAGAO PARA A MELHORIA
Subsika planos de acho & decistes
baseadas em evidéncias para o
aprimaramento eontino.

Y PGD | @

NAS UNIVERSIDADES

FEDERAIS
FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL Diagroaticar « Flangjar « foakar IMPACTO INSTITUCIONAL E SOCIAL
Desenvelve copacidades gerencisis =~ ®-------oooes = Mahorw - Trariteernss B WY oo oo Ampla a qualidade dos servigos publicos
o promove priticas orentadas a & & contribuicio das universidades para o
resultados e b inovagho. — detarohanento do pais,

RUMO A UMA GESTAD
PUBLICA UNIVERSITARIA

MAIS EFICIENTE, INOVADORA

E SUSTENTAVEL

Ao integrar governanca, resultados, incvaglo, desempenho e sustentabilidade, o framework fortalece
o Programa de Gestio e Desempenho como instrumente de modernizagio da gestio piblica,
gerando valor para as universidades, para os servidones @ para a sociedade,

&r.ﬂ

VisAD DE FUTURD f/f _‘\ COMPROMISSO COLETIVO -‘\\ DECISOES BASEADAS EM EVIDENCIAS _\\ VALGE PUBLICO SUSTENTABILIDADE
[ ﬁ Univarsidsdes plbbces * | @ | Ewohimerns de bdwaegen, —* @‘ | Dadoreinicadoron comobase T .41 Mais efciingia, qualidade s | Progeama insiitucionaiieads,
protagonistas na inovaglo | servidores e unidades para o planejaments ¢ 3 methoria .ll ¥ o seeisl s Ftabe _—/J adaptivel @ preparade para
\_ # na sxcelineia da gestlo, __,/ institacionais. = conting. e universiticia, - ‘o8 desafios futuros.
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