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Resumo

O Programa de Gestéo e Desempenho - PGD com énfase na gestéo por resultados foi implementado em razéo das mudancas na gestéo
de pessoas no setor publico e da necessidade de maior eficiéncia da administragdo publica. O objetivo deste artigo € identificar como
0rgédos da administracdo publica federal, especificamente no Ministério da Educag&o, realizou este processo de normatizagdo do PGD,
evidenciando seus estagios e avangos entre instituir uma regulamentagdo para o teletrabalho ou um programa mais abrangente com foco
em resultados. O método utilizado foi o estudo de caso, por meio de revisdo bibliografica e andlise documental, para identificar as
modalidades de trabalho predominantes nas regulamentacfes internas dos 6rgaos para o PGD. As segdes do referencial tedrico abordam
conceitos da Nova Gestdo Piblica e Desempenho Organizacional, Gestdo Estratégica de Pessoas para Resultados e Programa de Gestéo
e Desempenho. Dos resultados alcangados, observou-se aumento na implantagéo do programa, entre os anos de 2021 e 2022, e,
portanto, verificou-se que a modalidade de teletrabalho predomina nas normativas, enquanto a modalidade de trabalho presencial
ganhou destaque a partir de 2022. Conclui-se que 0 programa esta evoluindo, contudo dependera de seu desenvolvimento mais amplo e
de estudos futuros para verificar sua eficacia.

Palavr as-chave: Programa de Gestéo e Desempenho; Gestéo Estratégica de Pessoas; Gestao para Resultados
Abstract

The Management and Performance Program (PGD), with its emphasis on results-based management, was implemented due to changes
in people management in the public sector and the need for greater efficiency in public administration. The aim of this article isto
identify how federal public administration bodies, specifically the Ministry of Education, carried out this process of standardizing the
PGD, highlighting its stages and progress between instituting regulations for teleworking or a more comprehensive program focused on
results. The method used was a case study, by means of a literature review and document analysis, to identify the predominant working
methods in the agencies' internal regulations for the PGD. The sections of the theoretical framework deal with concepts of New Public
Management and Organizational Performance, Strategic People Management for Results and the Management and Performance
Program. From the results achieved, there was an increase in the implementation of the program between the years 2021 and 2022, and,
therefore, it was verified that the teleworking modality predominates in the regulations, while the face-to-face work modality gained
prominence from 2022 onwards. The conclusion is that the program is evolving, but it will depend on its broader development and
future studies to verify its effectiveness.
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PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NOS ORGAOS DA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL - estudo de aplicagdo das normativas no
Ministério da Educacéo do Brasil

1. INTRODUCAO

Certamente a necessidade por uma administracdo publica mais eficaz, transparente e
eficiente para o alcance de metas que repercutam positivamente na sociedade instiga a
exploragdo de novos paradigmas na gestdo de recursos humanos, focalizado na obtencéo de
resultados tangiveis. Essa caréncia se manifestou de modo inegavel durante a crise da Covid-
19, quando o teletrabalho se evidenciou para muitos gestores do setor publico que a gestdo do
trabalho presencial se baseava exclusivamente em uma métrica que registrava apenas as horas
de presenca do servidor, sem qualquer ligagdo ao desempenho organizacional e dos resultados
praticos.

Colaborando com as inovagGes e melhorias na &rea de gestdo de pessoas na
administracdo publica, o governo federal brasileiro tem, ao longo dos anos, apresentando
regulamentagdes que fornecem orientacdes, critérios e procedimentos para a implantacdo do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) nos 6rgéos publicos (Brasil, 2023a). No entanto,
essas regulamentacdes focaram inicialmente numa discussao centrada na busca de alternativas
para o controle de frequéncia, incluido pela possibilidade da dispensa do ponto, e
posteriormente voltaram-se para a orientacdo do teletrabalho.

Dessa forma, a possibilidade do Programa de Gestao surgiu no ordenamento brasileiro
em 1995, por meio do Decreto n° 1.590 de 10 de agosto daquele ano. Esse decreto permitiu a
dispensa do registo de frequéncia em situacdes em que os resultados do trabalho fossem
mensuraveis (Brasil, 1995). No entanto, durante quase duas décadas, ndo houve avangos na
regulamentacdo do Programa de Gestdo, uma situacdo que comegou a mudar a partir de 2015,
com iniciativas de alguns 6rgdos do governo para regulamentaces o teletrabalho. Essa
tendéncia tornou-se mais evidente com a publicacdo da IN 65/2020, que trouxe orientacdes com
um foco mais acentuado na gestéo por resultados relacionados ao teletrabalho (Brasil, 2023a).

Desde entdo, varios 6rgdos da administracdo publica federal implementaram o
Programa, conhecido como Programa de Gestdo e Desempenho - PGD. No entanto, devido ao
seu histérico, ndo qual o PGD foi inicialmente concebido com o propdsito de controlar o
trabalho, o problema abordado neste artigo € a falta de clareza na orientacdo do PGD nos 6rgédos
da administracdo publica federal, com foco no Ministério da Educacéo - MEC. Esse problema
gira em torno da ambiguidade quanto a questdo: O PGD esta sendo normatizado como uma
regulamentacdo especifica para o teletrabalho ou faz parte de um programa de gestdo por
resultados com alcance mais amplo?

Consequentemente, o artigo busca identificar e esclarecer essa questdo, fornecendo uma
analise detalhada das modalidades de trabalho permitidas nas normativas e regulamentos
atualmente em vigor. Sendo, o objetivo geral deste artigo identificar se os o6rgdos da
administragdo publica federal, em particular no Ministério da Educacdo, estdo normatizando o
PGD como uma regulamentacdo para o teletrabalho ou como um programa mais abrangente.

Portanto, para uma abordagem mais aprofundada do tema, serdo apresentados no
referencial tedrico os conceitos relacionados a Nova Gestdo Publica e Desempenho
Organizacional, a Gestdo Estratégica de Pessoas para Resultados e ao Programa de Gestéo e
Desempenho do Governo Federal. Dessa forma, o artigo fornecera as definicGes e conceitos
necessarios para embasar as decisdes estratégicas relacionadas a adogdo de um novo modelo de
gestdo de pessoas, no qual os servidores desempenham suas atividades e alcangam resultados
independentemente da execugéo do local do trabalho.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para introduzir o tema central sobre o Programa de Gestdo, é essencial explorar 0s
fundamentos da Nova Gestdo Publica (NGP). Essas transformacdes no &mbito da administracdo
publica geraram conceitos fundamentais na literatura que envolvem o Desempenho
Organizacional e a Gestdo Estratégica de Pessoas para alcancar resultados.

2.1 A Nova Gestéao Publica e Desempenho Organizacional

Ao longo do tempo, uma visdo burocrética e centralizada da administracdo publica deu
lugar a uma abordagem de gestdo mais dindmica e colaborativa. Essa transformacdo na
administragdo publica é reconhecida como a Nova Gestéo Publica (Yilmaz, 2022).

Essas mudancas foram sustentadas, devido & burocracia apresentar adversaria, com
efeitos negativos que abarcam o ambito individual e organizacional em situagcdes moderadas.
Curiosamente, 0 peso negativo da burocracia é mais acentuado quando é imposto internamente
pela propria organizacéo, ao invés de ser oriundo de fontes externas (George et al., 2021).

Desta forma, a Nova Gestdo Pablica é mencionada como uma forma inovadora de
administrar organizacdes publicas fundamentada em resultados e tem como objetivo aumentar
a qualidade e o desempenho dos servi¢os publicos para melhorar os servigos oferecidos
(UGYEL, 2021). Assim, a introducéo desse novo conceito alterou a énfase no setor publico,
passando de administragdo para gestdo, com o propdsito de alcangar eficiéncia, eficacia e
qualidade nos servicos prestados (Fanelli et al., 2020).

Nesse cenario da Nova Gestdo Publica (NGP), é apresentado a Gestdo para Resultados,
com foco no desempenho, e se enquadra nos debates sobre a reforma do setor publico. Essas
reformas buscam melhorar o funcionamento por meio de mudancas nas estruturas e processos
governamentais (Klingebiel et al., 2019). Logo, assuntos relacionados as praticas de gestéo,
como a gestdo de pessoas e busca de competitividade, eficiéncia, eficcia e efetividade das
acdes, praticas e processos nas organizaces (Montenegro et al., 2021).

Considerando que essa cultura impulsiona as capacidades organizacionais, aproveita 0s
recursos disponiveis, promove a geracdo de inovacdes, melhora os servicos existentes e cria
novos canais inovadores para satisfazer clientes e partes interessadas, resultando em um
aumento do desempenho organizacional (Alosani; Al-Dhaafri; Awadh Abdulla, 2021).

No entanto, devido as transformac6es introduzidas pela Nova Gestdo Publica (NGP) no
planejamento de recursos humanos, hd a compreensdo de uma parte dos funcionarios se mostre
problemdtica diante da nova estrutura. Perante esse cenario, surge a necessidade urgente de
estabelecer um novo processo de Planejamento de Recursos Humanos na administracdo publica
(Yilmaz, 2022).

As estratégias de gestdo de recursos humanos influenciam diretamente os resultados dos
funcionarios, as quais, por sua vez, impactam o desempenho global da organizacdo (George et
al., 2021). Assim, uma visdo predominante de beneficios muatuos enfatiza que a Gestdo de
Recursos Humanos GRH € um trunfo tanto para o desempenho da organizagéo quanto para o
bem-estar dos funcionarios. De acordo com essa perspectiva, a ado¢do de praticas de GRH
resulta em vantagens para eles, elevando consequentemente o patamar da organizacédo, seja
publica ou privada (Garcia-Juan; Escrig-Tena; Roca-Puig, 2023).

2.2 Gestao Estratégica de Pessoas para Resultados

Em primeira analise, os aspectos da gestdo de pessoas apresentam correlacdo direta a
gestdo por resultados, sendo importante ressaltar que a gestdo de pessoas e a administracao
publica devem estar estreitamente conectadas, com objetivos e metas claramente definidos,
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alinhados com o propdsito de promover o desenvolvimento, a produtividade e o sucesso da
organizacdo, que tem como missdo principal cumprir sua funcdo social no contexto da
administracdo publica (Leal et al., 2022).

Por essa razdo, é crucial dedicar atencdo especial a area de gestdo de pessoas e
compreender os processos individualmente em cada reparticdo publica. Cada individuo é Unico,
com suas particularidades, e os resultados estdo em grande parte ligados ao comportamento dos
colaboradores. Se esse comportamento estiver alinhado com o0s objetivos da institui¢do, as
chances de sucesso serdo ampliadas (Leal et al., 2022).

O fator humano emerge como um elemento central na elaboracéo de politicas de gestéo
de recursos humanos, uma vez que, em Ultima instancia, molda os resultados de desempenho.
Assim, o desempenho dos funcionarios esta integrado na Gestdo de Recursos Humanos, que é
influenciado por uma cultura de RH saudavel e por processos de suporte (Sixpence etal., 2021).

Elementos organizacionais que exercem influéncia sobre a abordagem de Gestdo
Baseada em Resultados (GBR) - inGmeras variaveis de suma importancia estdo
incontestavelmente interligados as estratégias de gestdo do desempenho e encontram-se
minuciosamente registrados nos anais da literatura académica (Pham Ngoc Ha; Nguyen Thi
Hong Hai, 2020). Assim, como as praticas de gestdo organizacional que ndo estdo diretamente
ligadas a questfes de recursos humanos, como a gestéo e supervisao dos processos de trabalho,
mas ainda podem ter um impacto substancial na produtividade de cada membro da equipe (Ali
etal., 2021).

No contexto da Gestdo Baseada em Resultados (GBR), 0s gestores desempenham um
papel crucial ao transmitir mensagens vigorosas de apoio a GBR por meio de discursos e
comunicados. Eles motivaram seus subordinados a abragar essa nova abordagem, fornecer a
assisténcia necessaria, disponibilizar os recursos indispensaveis e investir em tempo no
processo da GBR. Ao mesmo tempo, engajam os colaboradores nesse processo. Esse conjunto
de acGes contribui significativamente para aumentar a consciéncia e a compreensao dos
seguidores sobre os valores da GBR para a organizac¢ao, bem como os beneficios pessoais que
podem obter ao adotar a GBR. Esse esfor¢co culmina no despertar do desejo afetivo entre 0s
funcionérios de apoiar 0 GBR devido a confianga e ao reconhecimento dos ganhos potenciais
(Pham Ngoc Ha; Nguyen Thi Hong Hai, 2020).

Assim, durante a implementacdo da gestdo baseada em resultados nas organizagdes
publicas, € notorio que quando os gestores de alto escalonamento demonstram claramente a
gestdo por resultados com uma prioridade elevada e se envolvem de maneira evidente, ndo
apenas no inicio, mas também na sua execucao, as chances de alcancar os resultados desejados
séo ampliadas (Pham Ngoc Ha; Nguyen Thi Hong Hai, 2020).

Isso ocorre quando a gestdo de pessoas na instituicdo é estrategicamente compartilhada
em toda a organizacdo. Nesse cendrio, os funcionarios tém conhecimento das diretrizes,
objetivos e planos estratégicos, estdo motivados para apoiar a implementacdo dessas estratégias
nas unidades da organizacdo e podem identificar as préaticas que sao cumpridos (Landim et al.,
2023).

Os aspectos relacionados aos recursos humanos exercerdo um papel central na
administracdo publica, contribuindo significativamente para o aprimoramento do quadro de
pessoal. No entanto, é evidente que as pessoas nem sempre compartilham os mesmos objetivos
e interesses, 0 que pode dar origem a diferencas e conflitos nas reparti¢cbes. Os conflitos sdo
uma parte inerente a natureza humana, mas sdo fundamentais aborda-los e gerencié-los de
maneira eficaz, especialmente no contexto da administracdo publica (Leal et al., 2022).

Desta forma, no topo das preocupacdes sobre politicas de instituicbes publicas
encontra-se 0 engajamento dos servidores, pois quando estes participam das decisdes
organizacionais, abrem as portas para uma série de beneficios, transformando o ambiente de
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trabalho em um palco de democracia e fortalecendo os lacos emocionais e intelectuais dos
funcionéarios (Palumbo, 2023).

A sinergia entre envolvimento e engajamento no ambiente de trabalho visa elevar a
autoeficéacia dos funcionarios publicos e melhorar a percepcdo, tanto individual quanto coletiva,
do propésito do trabalho (Palumbo, 2023).

Portanto, com base nas contribui¢fes dos estudos, € evidente que a implementacdo da
Gestdo Baseada em Resultados representa um desafio substancial para as organizagdes. 1sso se
deve a necessidade de uma mudanca profunda na cultura organizacional, transformando-se em
uma jornada de longo prazo para as organizagdes publicas. Isso porque as organizagdes
publicas, estdo frequentemente orientadas para recursos, atividades e conformidade, e
enfrentam um grande desafio ao direcionar sua atencdo de maneira equilibrada para os
resultados (Nielsen; Montague, 2023).

2.3 Programa de Gestédo e Desempenho (PGD)

O Programa de Gestéo e Desempenho - PGD, inicialmente, surgiu no Decreto 1.590/95,
que dispde sobre a jornada de trabalho dos servidores publicos, com o propoésito de apresentar
uma alternativa ao controle de frequéncia. Isso se deu pelo fato de que o decreto permitia a
dispensa do controle de assiduidade, desde que uma unidade administrativa pudesse mensurar
os resultados e implementar um programa de gestdo (BRASIL, 1995).

Considerando alguns fatores essenciais que levaram ao inicio de iniciativas pioneiras de
programa de gestdo. O primeiro foi a limitacdo do controle de assiduidade como mecanismo de
incentivo de melhoria de resultados. Depois, o controle do “ponto” comegou a significar uma
administracdo arcaica, uma forma de focar nos meios e nao nos fins. Por fim, os recursos
administrativos dedicados a atividade tinham escasso valor gerencial e nada de positivo
indicavam a direcéo das atividades dos servidores (BRASIL, 2023a).

O Programa de Gestéo e Desempenho (PGD) tem como principais objetivos promover
uma gestdo orientada a resultados, baseada em evidéncias, visando a melhoria continua das
entregas dos oOrgdos publicos. Além disso, busca estimular a cultura de planejamento
institucional, incentivando a inovacéo e a transformacéo digital. O PGD também visa atrair e
reter talentos na administracéo publica federal, contribuir para o dimensionamento da forca de
trabalho, melhorando o desempenho institucional, das equipes e dos individuos, além de
promover a saude e a qualidade de vida no trabalho. Por fim, o programa busca contribuir para
a sustentabilidade ambiental na administracdo publica federal (Brasil, 2023b).

Além disso, a instru¢do normativa define diversos conceitos relevantes para a compreenséo do
programa, como atividades sincronas e assincronas, demandantes, destinatarios, entregas,
escritdrio digital, participantes, plano de entregas da unidade, plano de trabalho do
participante, Rede PGD, Termo de Ciéncia e Responsabilidade (TCR), tempo volante,
unidade instituidora e unidade de execucéo. Estes termos sdo fundamentais para a
operacionalizacdo do PGD e para a compreensédo das responsabilidades dos envolvidos
(Brasil, 2023b).

Desta forma, faz-se necessario apresentar uma linha do tempo que destaque as principais
etapas e mudancas relacionadas a gestdo por desempenho e ao teletrabalho na administracdo

publica brasileira ao longo das décadas (quadro 1).

Quadro 1 - Linha do tempo do PGD

Década de 1930:
O controle de assiduidade (ponto) foi introduzido no setor publico brasileiro pelo Departamento
Administrativo do Servico Publico, sendo usado como mecanismo de protecdo e premiacgao para servidores.
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Década de 1990:

Pouco progresso na criagdo de programas de gestdo devido a falta de defini¢do clara do que era um
"programa de gestao".

Divergéncia de padrdes gerenciais entre setor publico e privado.

O foco na assiduidade comeca a mudar para uma énfase nas entregas efetivas do Estado a populacéo.

Avancos na tecnologia de comunicacéo e digitalizacdo dos servicos publicos, disponibilizando o terreno
para o teletrabalho.

10 de agosto de 1995: O Decreto N° 1.590 é um marco ao criar a possibilidade de programas de gestdo
que dispensariam o controle de assiduidade, mas ndo estudado em iniciativas significativas.

Década de 2010:

19 de margo de 2010: O Decreto 7.133 estabelece critérios para avaliagdo de desempenho no setor
pUblico federal.

15 de dezembro de 2011: A Lei n°® 12.551 inclui o conceito de teletrabalho no arcabouco legal
brasileiro.

13 de julho de 2017: A Lei n° 13.467 traz novos institutos, incluindo o "Capitulo 11-A - Do
Teletrabalho” na CLT, definindo o conceito de teletrabalho.

Entre 2015 e 2018: Iniciativas de teletrabalho sdo realizadas em diversos érgdos da administracdo
publica federal.

31 de agosto de 2018: A Instrugdo Normativa N° 1 da Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo regulamenta o programa de gestao, eliminando o controle de
assiduidade.

Década de 2020:

22 de marco de 2020: A pandemia de COVID-19 impulsiona o teletrabalho no setor pablico por meio de
normativas como a Medida Provisoria n® 927/2020.

30 de julho de 2020: A Instrucdo Normativa n° 65 flexibiliza o Programa de Gestéo e esta focado no
teletrabalho

17 de maio de 2022: O Decreto N° 11.072 introduz inovagdes no Programa de Gestdo, definindo tipos de
atividades, modalidades de trabalho presencial e teletrabalho, quantitativos de vagas, entre outros.

2023: 61% da Administragdo Publica Federal ja possui 0 Programa de Gestdo em execucao.

28 de julho de 2023: A IN n° 24/2023 visa cultivar a gestdo por resultados na administragcdo publica
federal, homologada com o Decreto N° 11.072/2022.

Fonte: Elaborado pelas autoras, adaptado do site PGD (BRASIL, 2023a)

Desta forma, considerando os principais marcos, com inicio na década de 1990, a gestao
das politicas publicas passou por uma reformulagdo que aumentou sua efetividade. Uma das
inovagoes desse esforco foi a revisdo do controle de assiduidade, conhecida como “controle de
ponto”. Originalmente importado do setor privado na década de 1930 pelo Departamento
Administrativo do Servico Publico, o controle de horério evoluiu de um mecanismo de punicao
e recompensa para uma abordagem centrada em resultados. A percep¢do mudou ao longo do
tempo, confirmando que estar presente no local de trabalho ndo garante automaticamente
resultados para os cidadaos (BRASIL, 2023a).

Em 2020, com base na Instru¢cdo Normativa n® 65/2020, o Programa de Gestdo e
Desempenho foi estabelecido pelo Ministério da Economia por meio da Secretaria Especial de
Desburocratizacdo, Gestao e Governo Digital. O objetivo era implementar um novo modelo de
gerenciamento orientado para resultados nas unidades de administragdo publica. De acordo com
a Instrucdo Normativa n® 65/2020, um programa de gestdo é uma ferramenta autorizada por um
Ministro de Estado e respaldada por normas gerais que regulam atividades cujos resultados
podem ser mensurados. Desta forma, a normativa havia previsdo para o controle de atividade
(BRASIL, 2020).

Portanto, o Programa de Gestdo e Desempenho é fundamentado em uma gestdo de
pessoas baseada no desempenho e nos resultados, indo além da questdo do teletrabalho e
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abrangendo o processo de gestdo de forma mais amplo. Ele estabelece uma nova maneira de
organizar a forca de trabalho nas instituicdes publicas brasileiras, deixando o controle de
frequéncia como um instrumento de gestdo de equipes no passado (BRASIL, 2023a).

Certamente, devido ao impacto da pandemia da Covid-19, houve um maior estimulo
para a orientagdo do PGD com foco no teletrabalho. Segundo Toleikiené; Jukneviciené;
Rybnikova (2022) o trabalho remoto, por meio do teletrabalho, € uma modalidade de que se
consolida nas institui¢bes, tanto do setor privado como do publico, desde a pandemia da
COVID-19. Embora ndo haja uma definicdo unificada de teletrabalho, esta abordagem engloba
todas as formas pelas quais os funcionarios desempenham suas atividades fora do ambiente
tradicional de escritério ou das instalacfes de organizacdao. Nesse contexto, a implantacdo do
Programa de Gestdo e Desempenho é facultativa para os 6rgdos da Administracdo Publica
Federal, visando potencializar a produtividade, oferecer uma melhor qualidade de vida aos
servidores e fornecer servigos a populacéo de forma eficiente e eficaz (BRASIL, 2023a).

Portanto, considerando o Gltimo marco regulatério, quando foi instituido o Decreto n°
11.072, de 17 de maio de 2022, que dispde sobre o Programa de Gestdo e Desempenho - PGD
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, o decreto passou a normatizar
0 programa de gestdo nas modalidades presencial ou teletrabalho. Logo, o PGD ndo esta voltado
apenas para o teletrabalho, mas para um programa de gestdo mais abrangente (BRASIL, 2022a).

Em dezembro de 2022, foi promulgada a Instrucdo Normativa SGP-
SEGES/SEDGG/ME N° 89, datada de 13 de dezembro de 2022, introduzindo novas diretrizes
e orientacdes para 0 PGD (Programa de Gestdo e Desempenho), revogando, assim, a IN65
/2020. Notavelmente, a IN 89/2022 trouxe algumas restricdes e proibi¢cbes em comparagdo com
as normas anteriores, como, por exemplo, a limitacdo de participacdo em trés ciclos
consecutivos e a exigéncia de registro de ponto para os servidores que desempenhavam suas
atividades de forma presencial. Essas mudancas resultaram na sua revoga¢do em um periodo
de apenas 28 dias (BRASIL, 2022b).

Portanto, em 10 de janeiro de 2023, com a mudanca de governo, a Instrucdo Normativa
SGP-SEGES/ME n° 2/2023 revogou a IN 89/2022 e definiu um prazo de 90 dias para a
elaboragdo de uma nova regulamentacdo com base no Decreto n°® 11.072, de 2022. Neste
contexto histérico, em abril de 2023, a IN SGPRT-SEGES/MGI n.° 14 prorrogou o0 prazo por
mais 30 dias para a publicagdo da nova instru¢cdo normativa, que foi definida apds vencidos o0s
prazos em 28 de julho de 2023. Como resultado, na atualizacdo da Instrucdo Normativa
Conjunta n® 24 SEGES-SGPRT/MGI, o Programa de Gestédo e Desempenho (PGD) agora se
encontra em uma nova fase de aprimoramento (BRASIL, 2023a).

Portanto, a Instru¢cdo Normativa Conjunta n°® 204/2023 em questdo, estabelece diretrizes
e procedimentos gerais para a implementacdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)
nos 6rgaos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (Sipec) e do
Sistema de Organizacdo e Inovacédo Institucional do Governo Federal (Siorg). O PGD é um
programa voltado para a melhoria do desempenho institucional no servigo publico, com foco
na relacdo entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as estratégias
organizacionais (BRASIL, 2023Db).

Ademais, uma das novidades da IN 204/2023 é o fim do controle de tabela de atividades
que estava previsto na IN 65/2020. Na nova metodologia, é apresentado um plano de trabalho
no qual o servidor sera avaliado com base nas contribui¢des e esforco que se dedica na entrega
de resultados da unidade para atingir os objetivos organizacionais (BRASIL, 2023b). Esse fato
colabora com o contexto aplicado aos teletrabalhadores, o que pode ser inferido no contexto do
PGD, conforme Kim; Mullins; Yoon, (2021) no gerenciamento de teletrabalhadores, a ideia é
trocar a supervisdo tradicional por uma orientada para resultados. Isso inclui alocar
teletrabalhadores em projetos com metas mensuraveis. Em resumo, a proposta é abandonar a
observacao das a¢oes em favor de um foco nas conquistas concretas.
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Por fim, a nova proposta de instru¢do normativa representa um marco significativo na
progressdo do Programa de Gestdo e Desempenho, ao fortalecer sua abordagem na gestao por
resultados. Por meio dessa nova IN, também se aprimora a eficacia das instituicdes publicas
por meio do estabelecimento de metas claras e da avaliagdo do desempenho das equipes
(BRASIL, 2023a).

3. METODOLOGIA

A estrutura da pesquisa se aplica ao estudo de caso, conforme destacado por Marconi e
Lakatos (2022) no estudo de caso, ndo se deseja estabelecer previamente uma estrutura fixa;
em vez disso, ele se baseia na coleta ampla de uma gama de informacdes fornecidas,
empregando varias técnicas de pesquisa. Seu objetivo é compreender uma situacao especifica
e descrever a complexidade dos fatos. Portanto, por meio dele, surge a oportunidade de abordar
questBes especificas relacionadas a um problema organizacional, como os procedimentos de
implantacéo do PGD.

O estudo analisa a situacao da implementacdo do Programa de Gestdo e Desempenho e
sua estrutura normativa no Brasil, com foco especifico no Ministério da Educacdo, uma das
maiores pastas do governo federal. A pesquisa, que combina abordagens qualitativas e
quantitativas, emprega também os métodos de revisdo bibliografica exploratéria e a analise
documental das legislacdes especificas relacionadas ao PGD.

Considerando que o Programa de Gestdo e Desempenho foi instituido para
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, nesse universo compde 37
6rgdos da administracdo direta, 124 autarquias e 43 fundacgdes publicas (BRASIL, 2023c).
Como amostragem representativa dessa populacao foi escolhido o Ministério da Educacédo que
possui 154 unidades organizacionais vinculados a pasta.

O Ministério da Educacdo - MEC é um o6rgao da administracdo publica federal direta no
Brasil, responsavel por supervisionar e coordenar diversas areas relacionadas & educagéo,
incluindo politicas educacionais, ensino infantil, fundamental, médio, superior, educacédo de
jovens e adultos, educacéo profissional, educacéo especial , educagéo a distancia (exceto ensino
militar), avaliacdo educacional, pesquisa e extensdo universitaria, magistério, e assisténcia
financeira as familias carentes para a educacéo de seus filhos ou dependentes (BRASIL, 2023d).

A revisao bibliogréafica foi realizada por meio do levantamento de artigos publicados no
periodo de 2019 a 2023, disponivel em plataformas de trabalhos académicos, tais como Scopus,
Science Direct, Capes e ISI Web of Science, por meio dos descritores de busca “Gestdo de
Pessoas no Setor Publico” em lingua inglesa utilizando 5 variagdes: "People management in the
public sector" OR "Human Resource Management in the Public Sector” OR "Personnel
Management in the Public Sector” OR "Human resource management in public administration”
OR "human resources in public service" e na busca de artigos relacionados a Gestdo por
Resultados no Setor Publico, nesse caso, para abranger um maior nimero de artigos a busca foi
realizada utilizando os descritores “Gestdo por Resultados” em lingua inglesa utilizando 7
variagdes: "results management” OR "managing by objectives” OR "management by
objectives" OR "management by results" OR "results-based management” OR "managing by
results" OR "managing for results" em combinagdo com AND “Setor Publico” em lingua
inglesa utilizando 5 variacBes "public organizations” OR "public institutions” OR "public
sector” OR "public administration” OR "public service".

Desta forma, a pesquisa utiliza-se de varias variacdes dos descritores para abranger um
amplo espectro de artigos e assuntos relacionados a autores nacionais e internacionais.
Transformando, assim, o alcance da pesquisa e a variedade de fontes utilizadas para promover
uma visdo contemporanea e abrangente sobre as areas de Gestdo de Pessoas e Gestdo por
Resultados no Setor Publico. Isso fornece uma base sélida para o estudo em questdo ressaltando
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as bases brasileiras (Capes periodicos) para compreender o tema no ambito da administracao
publica brasileira. Considerando a investigacao do problema de pesquisa, foi realizado o estudo
da analise documental da legislacdo que aborda a matéria do PGD, verificando decretos,
instrucdes normativas e portarias de 6rgaos publicos vinculados ao MEC que implantaram o
PGD no periodo de julho de 2020 a julho de 2023.

Colaborando com a metodologia da pesquisa documental, Conforme Birochi (2017)
esses registros ajudam o pesquisador a compreender situa¢Ges passadas ou reconstruir contextos
historicos especificos, com o objetivo de descrever os habitos ou comportamentos expressos
por meio dessas documentacdes. A coleta de dados ocorreu diretamente da pagina oficial do
governo federal do Brasil, Programa de Gestdo, link Painel de Dados, “Quem ja implantou’.
Nesta pagina é direcionado o link das normativas internas de cada érgdo com PGD em execugéo
(BRASIL, 2023c).

No contexto deste estudo documental, aplica-se uma anélise de contetdo, considerada
por alguns autores como uma técnica de processamento e avaliacdo de informac@es obtidas de
documentos escritos. Assim, sua abordagem é qualitativa, envolvendo um método que enfoca
a quantificacdo dos elementos textuais, incluindo a frequéncia de ocorréncia de palavras,
expressoes, frases, temas, entre outros (Marconi; Lakatos, 2022). Portanto, foi delineado o tema
modalidade de trabalho no PGD, assim como foi verificado em todas as portarias se a
implantacdo envolve apenas a regulamentacéo do teletrabalho ou se apresenta a modalidade
presencial.

Por fim, para tabulacdo e demonstracdo de dados recorreu-se para a abordagem
quantitativa da analise de dados, que segundo Marconi e Lakatos (2022) s&o incluidas analises
de estatisticas, descricdo de tendéncias, comparac@es entre grupos, avaliacdo das relacGes entre
variaveis e comparacdo dos resultados com estudos anteriores, entre outros aspectos.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Considerando o estudo realizado de todas as normativas, o objetivo foi classificar a
quantidade de unidades organizacionais (UO) com regulamentagdes para o Programa de Gestéo
(PGD) e cada tipo de modalidade de trabalho. As modalidades avaliadas nas normativas dizem
respeito ao regime de trabalho, que pode ser presencial e/ou teletrabalho, e dentro do
teletrabalho, pode ser integral ou parcial.

Das observacdes verificadas no site do programa de gestdo, dos 154 6rgdos vinculados
ao MEC, apenas 56 constam com normativas de implantacdo do PGD até julho de 2023.
Conforme demonstrado na Tabela 1:

Tabela 1 - Levantamento de Unidade Or¢amentéria do MEC com implantacdo do PGD.

Total de UO no MEC

Implantacédo de Norma
PGD

N&o Implantagéo de
Norma PGD

% de 6rgdos com
normativas

154

56

98

36%

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

Portanto, pode-se afirmar que apenas 36% dos 6rgdos vinculados ao MEC tém
normativas de implantacdo do PGD disponibilizadas no site oficial do programa. Essa
informacdo é valida para avaliar o seguimento do programa de gestdo e identificar possiveis
oportunidades de melhoria na disseminacdo e implementacdo do PGD nos 6rgdos vinculados
ao MEC.

A implantagéo do Programa de Gest&o é justificada a luz dos principios da Nova Gestéo
Publica (NGP) que promove uma abordagem inovadora na administracdo publica focada em
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resultados. Este fato colabora com afirmacédo do autor (Ugyel, 2021) pois, a NGP visa elevar a
qualidade e o desempenho dos servicos publicos para aprimorar o atendimento ao publico. Com
essa perspectiva, a gestdo deixa de ser meramente administrativa para se tornar um instrumento
para alcancar eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos oferecidos.

Desta forma, conforme pesquisa realizada, 56 unidades organizacionais do MEC, que
envolvem as Universidades Federais (UF), Institutos Federais (IF), Colégios e Secretéarias ja
iniciaram o processo de implantagéo do Programa de Gestdo e Desempenho. Na Figura 1 séo
apresentadas algumas dessas unidades organizacionais.

Figura 1 - Nuvem de palavras das unidades organizacionais com PGD

26438 - IF DE SANTA_CATARINA 26434 - IF, FLUMINENSE 26239 - UF po PARA
26281 - FUND. UF DE SERGIPE 26428 - IF Dt BrAst

26260 — Ul" DE ALrENAs 26407 - IF SOIANO

26290 - InsTrTUTO NACIONAL LE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONALS ANisto TEIXEIS IF po Marto Grosso
26404 - IF BA1rANO 26252 - UF DE CAMPINA GRANDE

26286 - FunDp. UF Do AMAPA 26201 - CoLEGIO PEDRO I1
26352 - FunD. UF po ABC 26267 - UF DA INTEGRACAO LATINO AMERICANA

26244 - UF DO R1o GRANDE DO SuL 26402 - IF DE ALAGOAS
26406 - IF Do EsSPIRITO SANTO 26284 - FUND. UF DE CIENCIAS DA SAUDE DE PORTO ALEGRE
26251 - FunD. UF DO TOCANTINS26423 - IF DE SERGIPEZ26263 — UF DE LAVRAS
15 - IF Do MATO GROSSO DO SUL 26457 - UF DO NORTE DO TOCANTINS

26266 - Funbp. UF bo PAN[I?gzsqsl) IF pE SAo PauLo 26262 - UF DE SAO PauLo
26101 - MINISTERIO DA EDUCACAO - ADMINISTRACAO DIRETA

26442 - UNIVERSIDADE DA INTEGRACAO INTERNACIONAL DA LUSOFONIA AFRO-BRASILEIRA 26412 - IF DO SUL DE Mrvas GERALS
26413 - IF DO TRIANGULO MINEIRO 26230 FUN‘D UF Do VALE DO SAo Frawncisco 26421 - IF DE RONDONIA
- UF DA FRONTEIRA SUL 26411 - IF DO SUDESTE DE MINAs GERAIS
26405 - IF DO CEARA 26248 - UF BURAL DE PERNAMBUCO 26415 - IF DE Prasammoco
26283 - FunD. UF DE MATO GROSSO DO SUL 26409 - IF DE MiNnas GERAIS
26420 - TF Farrouriiua 26261 - UF DE ITAJUBA 26436 - IF SUL-RIO-GRANDENSE
FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO
26272 - FUND. UF DO MARANHAO 26410 - IF DO NORTE DE MINAS CGERALS
26285 - FunD. UF pE SAo JoAo pEL-RE126236 - UF FLUJ\1INEN5E

26445 -UF Do Carivt 26254 - UF DO LRIANGULO MINEIRO - IF DO TOCANTINS
262 3 - FUuND. DO o RANDEZ26430 - [F DO Srrx'ri&o PERNAMBUCANO
26291 - U!\D COORDENACAO DE APEanlcoAMENTo DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR
- IF DE RORAIMA 26432 - IF DO PARANA

Fonte: Elaborado pelas autoras, a partir dos dados coletados (2023)

Considerando que o PGD é um programa de gestdo do governo federal, e nos Gltimos
anos, suas normativas e decretos enfatizaram que se tratava de um Programa de Gestdo com
foco em resultados organizacionais, suas modalidades de trabalho se aplicaram tanto ao
contexto do teletrabalho como ao trabalho presencial (BRASIL, 2023a). Este estudo teve como
objetivo analisar como os 6rgdos do MEC implementam o PGD em suas institui¢fes. Para isso,
foram selecionadas em cada ato normativo as modalidades de trabalho permitidas pelo PGD.
Considerando que a IN 65/20 ja previa uma modalidade presencial, foram analisadas as
portarias do periodo de implantacdo de julho de 2020 a julho de 2023. Na tabela 2 sdo
demonstradas as modalidades de trabalho permitidas para cada ano de implantagéo.

Tabela 2 - Tabela de regulamentacdo do PGD no MEC por modalidade e ano

Ano de regulamentacdo no 6rgéo 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Total % de
Geral | Distribuicdo

I
Modalidade do PGD
I |

1 - Apenas o teletrabalho parcial e integral 1 13 17 31 55%
I 2 - Presencial, teletrabalho parcial e integral 1 20 2 23 41% I
I 3 - Apenas teletrabalho integral 1 1 2% I
I 4 - Presencial, teletrabalho parcial *( integral 1 1 2% I

excepcional)

|
Total Geral 1 14 39 56 100%
Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

A tabela apresenta informacGes sobre a distribuicdo das modalidades de trabalho em
relacdo ao ano de regulamento no érgao (2020, 2021, 2022 e 2023), considerando as seguintes
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modalidades encontradas: 1 - apenas teletrabalho (parcial e integral), 2 - modalidade presencial
e teletrabalho (parcial e integral), 3 - apenas teletrabalho integral e 4 - modalidade presencial e
teletrabalho parcial (integral em casos especiais).

No primeiro ano, em 2020, apenas um 06rgdo havia implantado o PGD, com a Unica
modalidade permitida sendo o teletrabalho parcial e integral. Em 2021, o nimero subiu para 13
na modalidade de teletrabalho (parcial e integral), e 1 6rgdo incluiu a modalidade presencial.
Esse aumento na implantagdo pode ser reflexo do impulso para o teletrabalho apds a crise da
Covid-19, conforme abordado por Toleikiené, Juknevic¢iené e Rybnikova (2022).

No ano de 2022, a distribui¢do foi a seguinte: 17 orgdos adotaram a modalidade de
teletrabalho (parcial e integral), enquanto 20 optaram pela modalidade presencial e teletrabalho
(parcial e integral). Houve 1 érgdo que introduziu apenas a modalidade de teletrabalho integral,
é importante ressaltar que essa normativa se aplica apenas ao gabinete da Diretoria. Por fim, 1
6rgdo propds a modalidade presencial e teletrabalho parcial, com a possibilidade de teletrabalho
integral em casos especiais, conforme a normativa.

Considerando esses dados, é comprovado a influéncia, no exercicio de 2022, da nova
regulamentacéo estabelecida pelo Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022, que dinamiza as
modalidades presenciais e de teletrabalho no Programa de Gestdo e Desempenho. O artigo 6°
desse decreto esclarece que o PGD pode ser adotado de forma presencial ou em teletrabalho.
Além disso, o paragrafo Unico deste artigo abre a possibilidade de tornar a modalidade
presencial obrigatoria por parte das autoridades maximas dos orgaos. Dessa forma, o decreto
estabeleceu as bases para a flexibilidade na adogdo do PGD em diferentes modalidades (Brasil,
2022a).

No exercicio de 2023, até julho desse ano, apenas 2 normativas foram identificadas.
Esse fato pode ser justificado devido a revogacao da IN 89/2022, que ocorreu em 10 de janeiro
de 2023, por meio da Instrugdo Normativa SGP-SEGES/ME n° 2/2023, a qual atribuiu um prazo
de 90 dias para a elaboracdo de uma nova regulamentacdo com base no Decreto n® 11.072, de
2022. Devido as prorrogacOes de prazos e a auséncia de uma instru¢do normativa vigente, a
implantacdo nos oOrgdos ficou interrompida, pois muitos deles aguardaram a nova
regulamentacéo que foi finalmente publicada em 28 de julho de 2023 na forma da Instrugéo
Normativa Conjunta n°® 24 SEGES-SGPRT/MGI (Brasil, 2023a)

Quanto a anéalise do percentual de distribuicdo entre as modalidades de trabalho nas
normativas, das 56 normativas, 23 apresentaram previsdo para as modalidades presenciais e
teletrabalho, correspondendo a 41% dos 6rgdos que ja implantaram, enquanto 31 normativas
ocorreram apenas a modalidade de teletrabalho (parcial e integral), o que equivale a 55%. Os
4% permaneceram distribuidos da seguinte forma: 2% previram apenas o teletrabalho integral,
e 2% adotaram a modalidade presencial e o teletrabalho parcial, com a possibilidade de
teletrabalho integral em casos excepcionais. Distribuicao esté representada no grafico 1:

Gréfico 1 - Percentual de Distribuigdo do PGD no MEC

m 1 - Apenas o teletrabalho
parcial e integral

M 2 - Presencial, teletrabalho
parcial e integral

3 - Apenas teletrabalho
integral

M 4 - Presencial, teletrabalho
parcial *( integral
excepcional)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)
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Diante da predominancia da regulamentacdo do PGD apenas para a modalidade de
teletrabalho, surge a necessidade de os gestores reavaliarem o foco do programa de gestdo nas
organizacfes para 0 amadurecimento da Gestdo por Resultados na modalidade presencial.
Conforme abordado na literatura por (Pham Ngoc Ha; Nguyen Thi Hong Hai, 2020) os gestores
desempenham um papel crucial para motivar seus subordinados a abracar a Gestdo Baseada em
Resultados (GBR) por meio de discursos e comunicagdes, fornecendo assisténcia, recursos e
investindo tempo no processo. A presenca ativa dos gestores de alto escalonamento ao longo
da implementacdo da gestdo de resultados aumenta as chances de alcancar os resultados
desejados.

Gréfico 2: Evolucdo da Implantagdo do Programa de Gestdo e Desempenho no MEC
35

30 31 31

25
20
15 14
10

5

o]

2020 2021 2022 2023
1 - Apenas o teletrabalho parcial e integral

=== - Presencial, teletrabalho parcial e integral

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

Na ultima analise, conforme Grafico 2, observou-se a evolu¢do da implantacdo do PGD
no &mbito do MEC ao longo dos anos de 2022 a 2023. Nesta anélise, foram consideradas apenas
as normativas que se enquadraram nas modalidades 1 - Apenas teletrabalho parcial e integral,
e 2 - Presencial, teletrabalho parcial e integral. Foram descartadas as duas normativas que
apresentavam critérios especificos para o 6rgdo, uma vez que possuiam pouca influéncia na
anélise global. Conforme apresentado no Gréafico 2, a implantagdo do PGD no ambito do MEC
tem evoluido. O destaque ocorreu entre 2021 e 2022, quando a modalidade “apenas
teletrabalho” aumentou de 14 em 2021 para 31 em 2022. O grande avanco foi na modalidade
“presencial e teletrabalho, ” que subiu de 1 em 2021 para 21 em 2022. Essa evolugéo e as
atualizagbes nas normativas demonstraram uma mudanga na cultura das organizacles, que
gradualmente estdo modificando sua abordagem para uma gestdo com foco em resultados. O
que é confirmado pela teoria por Nielsen; Montague, (2023) a implementacdo da Gestéo
Baseada em Resultados é um desafio substancial para as organizac¢des devido a necessidade de
mudar profundamente sua cultura organizacional. Essa mudanca é uma jornada de longo prazo
para as organizacoes publicas, ja que € preciso equilibrar seu foco entre recursos, atividades e
conformidade, direcionando-o igualmente para os resultados.

5. CONCLUSAO

Considerando o objetivo geral deste artigo, que era identificar, em particular no
Ministério da Educacdo, como foram realizadas as normativas para o PGD, como
regulamentacdo para o teletrabalho ou um programa mais abrangente. A pesquisa revela a
evolucdo do Programa de Gestdo e Desempenho no Ministério da Educacdo, inicialmente
vinculado ao teletrabalho, mas com o Decreto n°® 11.072/2022, sua énfase passou a ser mais
clara em relacdo a gestdo para resultados. Observa-se uma tendéncia de implantacdo do

11



Programa em um nivel mais abrangente, indo além do teletrabalho, embora ainda haja
normativas focadas apenas nessa modalidade.

No mais, a pesquisa apresenta a abordagem da Gestdo para Resultados, inserida no
contexto da Nova Gestdo Publica, que esta alinhada com a busca por uma administragao publica
mais eficiente, orientada para resultados e de maior qualidade. A pesquisa fornece um
importante guia para a implantagdo do Programa de Gestédo e Desempenho e serve como base
para futuros estudos que avaliardo suas contribuigoes.

Além disso, a pesquisa destaca a importancia da Gestdo Estratégica de Pessoas para
Resultados, em que a gestdo de pessoas é compartilhada em toda a organizacdo, permitindo que
os funcionarios conhegam as diretrizes e planos estratégicos da instituicdo. Isso contribui para
a motivacao, no caso do setor publico, dos servidores e promove um ambiente de trabalho mais
colaborativo. Destaca também a importancia dos gestores em fomentar a cultura organizacional
e motivagao para a Gestdo Por Resultados.

Do mesmo modo, conforme abordado no referencial, a analise do Programa de Gestéo
e Desempenho nas organizac@es, revelou uma evolucgdo notavel nas modalidades de trabalho
permitidas ao longo dos anos, passando do teletrabalho para um enfoque mais abrangente na
busca de resultados eficazes. A normatiza¢do do PGD tem ganhado destaque, especialmente a
partir do Decreto n® 11.072/2022, que esclareceu os conceitos e objetivos do programa,
reforcado pela dltima Instrugdo Normativa n°® 24/2023.

Em relacdo as limitacdes da pesquisa, verificou-se que as informacgdes disponiveis na
pagina oficial do PGD dependem da colaboracdo e do fornecimento de informacgdes por parte
dos orgéos relacionados as normativas de implantacdo. Isso sugere que o niumero de Orgaos
vinculados ao Ministério da Educacéo envolvidos no PGD pode ser maior do que o apresentado.
Além disso, devido as mudancas e alteracfes recentes nas normativas, é possivel que muitos
orgdos estejam trabalhando na atualizacdo de suas regulamentagdes. Este estudo, portanto,
representa uma maneira de indicar uma tendéncia de mudanca e divulgacdo mais transparente
dos 6rgdos envolvidos no PGD e uma importante lacuna a ser pesquisada.

Embora, persista ainda a tendéncia de alguns gestores em limitar a implementacao do
PGD apenas a regulamentagdo do teletrabalho. O levantamento das normativas ofereceu uma
visdo de como os Orgédos estdo adotando o programa, entretanto a continua avaliacdo de seu
impacto e eficicia serd fundamental no futuro para determinar se a gestdo por resultados esta
sendo eficaz.

Portanto, a implementacdo do Programa de Gestéo e Desempenho (PGD) tem adquirido
importancia crescente nos Ultimos anos, especialmente para as instituicdes de ensino. O PGD
tem como objetivo que as institui¢Ges atinjam resultados mais consistentes e relevantes, bem
como mais eficientes e competitivas. Ressalta-se que ainda, os impactos e as contribui¢fes desta
implantacdo, sdo desconhecidos para muitas instituicdes, de modo que se torna necessario
estudar mais a fundo este tema para que se possa aproveitar ao maximo os beneficios que a
Gestdo por Resultados pode contribuir para a gestdo publica.
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