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CONVITE AO FUTURO

DN e

E se 0 desempenho das pessoas que trabalham no servigo publico pudesse ser avaliado ndo
pelo numero de horas que passam nos locais de trabalho, mas pelos resultados concretos
entregues a sociedade? Essa € a questdo que orienta o Programa de Gestéo e Desempenho
(PGD), que vem transformando a ldgica de trabalho na Administragdo Publica Federal - do-
ravante, APF. Em vez de perseguir o controle de frequéncia, o PGD propde uma nova forma
de gestdo do trabalho baseada na pactuagao de entregas, no foco em resultados e na maior
autonomia para as pessoas que trabalham no servigo publico e suas equipes.

Para discutir o assunto, esta edicdo tematica da Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia
(RGPE) esta organizada em quatro partes, que oferecem uma analise abrangente do PGD na
Administragdo Publica Federal.

A primeira apresenta um resgate histoérico da gestao do trabalho no setor publico brasileiro,
desde a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), em 1938, até as
reformas promovidas pelo Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE),
nos anos 1990. Mostra-se como o modelo tradicional, baseado no controle da frequéncia, da
assiduidade e da pontualidade, evoluiu para modelos mais flexiveis de gestdo de equipes.

A segunda parte apresenta 0 modelo atual do PGD, detalhando seus instrumentos operacio-
nais, como o Plano de Entregas da Unidade, o Plano de Trabalho individual e o Termo de Cién-
cia e Responsabilidade (TCR). Explica-se que o PGD é uma estratégia voluntdria de gestdo por
resultados, que pode ser adotada por qualquer unidade da APF, seja na modalidade presencial
ou teletrabalho. Ao substituir o controle de frequéncia pelo acompanhamento das entregas
realizadas, o programa visa a aumentar a autonomia das equipes, promover a clareza sobre
as metas e permitir um monitoramento mais efetivo da atuagdo das pessoas que trabalham
no servigo publico e da performance das suas unidades.

A terceira parte apresenta dados quantitativos atualizados sobre a implementagao do PGD,
destacando sua adogao por mais de 180 instituicdes e a participacdo de cerca de um terco
da forca de trabalho da APF. A anélise considera diferentes dimens6es, como modalidade de
trabalho, género, escolaridade, remuneracao, tipo de vinculo e cargo ocupado. A flexibilidade

4 | OUTUBRO 2025 | Revista Gestao de Pessoas em Evidéncia - RGPE



do modelo e a possibilidade de adaptagao as diferentes realidades institucionais sao fatores
centrais para sua ampla disseminacéo.

A Ultima parte destaca os dados preliminares da Pesquisa Vozes do Servigo Publico (2024),
que indicam diferentes percepcoes entre participantes e ndo participantes do PGD sobre o
contexto de trabalho. Esses achados sugerem que o PGD pode fortalecer o trabalho colabora-
tivo e 0 desempenho das equipes. Ao se agregar respostas individuais por tipo de organizagao,
obtém-se indicios de diferentes niveis de capacidade gerencial.

Por fim, a revista traz um resumo do relatério “PGD - melhoria das politicas e praticas de tele-
trabalho e de afericdo do seu desempenho’, resultante de um projeto de cooperagao técnica
entre o governo brasileiro, o CLAD, o Instituto Nacional de Administragdo de Portugal - INA - e
a Diregdo Geral da Administragao e do Emprego Publico de Portugal - DGAEP.

Esther Dweck
Ministra MGI

Ministério da Gestéo e da Inovagdo em Servigos Publicos



PREFACIO

DN e

0 Ministério da Gesté&o e da Inovagao em Servigos Publicos tem como missao fortalecer a ca-
pacidade do Estado brasileiro de entregar valor publico a sociedade. Esse proposito exige ndo
apenas a modernizacdo de sistemas, processos e estruturas, mas sobretudo uma mudanca
de paradigma, uma transicao para a gestao de pessoas que valorize o planejamento, a clareza
sobre as metas e a corresponsabilidade.

E nesse marco mais amplo que se insere o Programa de Gest&o e Desempenho (PGD). Mais
que um instrumento operacional, 0 PGD representa uma das bases sobre as quais estamos
construindo uma nova forma de organizar o trabalho na APF. A disseminagdo do planejamento
por entregas e da gestdo por resultados, a consolidacdo de sistemas de operacdo e
monitoramento do PGD, a realizagdo de cursos de capacitagdo e o reconhecimento de
instancias de controle, como o Tribunal de Contas da Unido, atestam que estamos implantando
alicerces sdlidos.

Ao mesmo tempo, é preciso reconhecer que ainda estamos numa jornada de aprendizado. Exis-
tem dreas em que a previsibilidade da demanda nao é simples, em que as equipes enfrentam
complexidades adicionais ou em que a infraestrutura tecnoldgica e os processos de monitora-
mento ainda precisam amadurecer. Nosso objetivo ndo é exaltar o PGD como uma panaceia nem
como solugao definitiva, tampouco desconsiderar suas fragilidades. Queremos, sim, propor um
debate qualificado sobre o papel que a gestao por resultados pode ter no fortalecimento da ad-
ministragao publica. Porque, em Ultima analise, trata-se de perguntar: Que tipo de servigo publico
queremos construir? Como medir o desempenho das pessoas? Pela permanéncia nos locais de
trabalho ou pelas suas entregas? Que tipo de lideranga necessitamos? Aquela que controla pela
vigilancia e desconfianga ou que lidera pelo alinhamento e pelo propdsito?

0 PGD, com todas as suas imperfeicoes, ajuda a responder essas perguntas. E, por isso, me-
rece ser conhecido, discutido e aprimorado. Ele ndo é, nesse sentido, um ponto de chegada,
mas um caminho de transformacéao institucional em construcéo.

Ainda assim, 0s sinais de avancgo sao visiveis. O proprio processo de amadurecimento do
programa tem gerado ganhos concretos: as pessoas relatam maior apropriagdo do seu tra-
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balho, aumento da motivacao e percep¢ao mais clara sobre como suas atividades se conec-
tam aos resultados institucionais e a geracao de valor para a sociedade. A mudanca cultural
esta em curso. Com ela, a maturidade da gestéo do trabalho no setor publico federal cresce
a cada ciclo.

O PGD demonstra que é possivel combinar flexibilidade com responsabilidade, autonomia
COmM COMPromisso, inovagao com propdsito. Mais que isso, aponta um futuro em que a ges-
tdo publica serd cada vez mais pautada pela confianca, pelo planejamento e pela entrega de
resultados tangiveis.

E com esse espirito de realismo e esperanca que apresentamos esta publicacdo. Ela convida
a reflexdo critica sobre os desafios e as potencialidades do PGD, ao mesmo tempo em que
celebra o esforco coletivo de milhares de pessoas que vém dando vida a essa transformagao.

Cristina Kiomi Mori
Secretaria-Executiva MGl

Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos



Apresentacao

DN e

A melhoria do desempenho individual e organizacional tem ocupado lugar de destaque nos

0 PGD no contexto da Gestao do Desempenho

debates sobre reforma administrativa. Mas a discussao sobre gestdo do desempenho, da
qual o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) faz parte, constitui um desafio complexo
e multifacetado.

Para avangarmos em sua compreensao, significados e potencialidades, é preciso partir do en-
tendimento de que neste terceiro mandato presidencial de Lula da Silva houve uma mudanca
substancial em torno do entendimento do tema por parte do governo federal. Ao contrario de
uma visdo fiscalista, privatista e punitivista, a nova compreenséo sobre 0 assunto reconhece
a sua amplitude e complexidade e propugna uma abordagem valorativa, reflexiva e resolutiva.

Em outras palavras: i) a premissa de que o setor publico é grande e caro, em termos do quan-
titativo de pessoal e da folha de vencimentos, vem sendo sistematicamente negada pelo com-
péndio de dados empiricos contidos no Atlas do Estado Brasileiro (https:/www.ipea.gov.br/
atlasestado/) produzido pelo Ipea; ii) a simplificagdo sobre a suposta ineficiéncia da maquina
publica ndo possui nenhum embasamento empirico sélido e desconsidera a imensa hetero-
geneidade interna do setor publico; iii) qualquer comparagdo com o setor privado é metodolo-
gicamente destituida de sentido, ja que sdo mundos que operam segundo ldgicas e objetivos
qualitativamente diversos; e iv) propostas tais como as contidas na PEC 32/2020, com aparén-
cia de serem solucgdes rapidas e faceis, estdo fadadas ao fracasso, pois raramente possuem
aderéncia crivel as formas de organizagdo e ao funcionamento dos aparatos de Estado.

Historicamente, a maior parte dos projetos de lei e de emendas constitucionais propostas
sobre o assunto compartilharam ao menos trés problemas comuns: i) visdo fiscalista: én-
fase nas demiss6es como o caminho prioritdrio para a reducao do gasto global com pessoal
na APF; ii) visdo privatista: subjacente em muitas dessas propostas estava a ideia de que a
privatizagdo e terceirizagdo de grande parte dos setores estatais (notadamente os rentaveis!)
responsaveis pela formulagéo, implementacao e gestéo de politicas publicas iriam salvar o
Estado, ignorando sua natureza especifica; e iii) visdo punitivista: propondo avaliagdes de
desempenho baseadas em mecanismos que favorecem demissdes, como ato supostamente
moralizante das condutas na administragao publica.
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APRESENTAGAO

Diante disso, alternativamente, € preciso e plenamente possivel migrar a discussao para uma
abordagem de matiz valorativa, reflexiva e resolutiva de desempenho no setor publico. Em
primeiro lugar, uma visdo valorativa deve partir da premissa segundo a qual o desempenho
depende de processo permanente e necessario de valorizagdo e profissionalizagdo da buro-
cracia e dos servigos publicos, devido a abrangéncia e complexidade dos temas e as novas
areas programaticas de atuacdo governamental que continuamente se projetam ao futuro.

Em segundo lugar, uma visdo reflexiva que rejeite os pressupostos simplificadores do comporta-
mento humano nos quais se baseiam o0s sistemas (em geral, quantitativistas) de incentivo para o
desempenho, tal como propostos pelas abordagens gerencialistas, fundadas em percepgdes (em
geral, equivocadas) de que os individuos (ou grupos e organizagées) sdo motivados, fundamental-
mente, pelo desejo de obter recompensas (como dinheiro ou status) e evitar sangoes.

Em terceiro lugar, mas ndo menos importante, uma visdo resolutiva que entenda que 0s
servigos publicos s@o altamente intensivos em trabalho humano, mormente aqueles que se
destinam ao atendimento direto a populagao - mas nédo apenas. Disso decorre que a indugédo
de maior e melhor desempenho das pessoas que trabalham no servigo publico deve estar
positivamente associada ao seu grau de autonomia relativa para inovar e aprender a partir da
reflexdo sobre a eficacia e a efetividade das suas proprias praticas. Significa que, quando o
desempenho € concebido como atengdo a qualidade dos processos e resultados, procura-se
iluminar, nas organizagdes e nas proprias pessoas, sua capacidade resolutiva para desempe-
nhar suas habilidades e competéncias e converter tal capacidade em resultados (produtos e
impactos) institucionalmente sustentdveis ao longo do tempo.

Em outras palavras, todos os processos decorrentes da visao valorativa, reflexiva e resolutiva
dependem do que atualmente se chama de gestao do desempenho, vale dizer, um componente
estratégico da gestao de pessoas que se articula as diversas politicas e aos processos organiza-
cionais na APF, exercendo influéncia direta na performance individual e das equipes, em conso-
nancia com as metas institucionais das organizagoes publicas. Suas interfaces sdo essenciais
para garantir que esse processo nao ocorra de forma isolada, mas como parte do ciclo laboral
no setor publico.?

2 Sobre o conceito e modelo referencial do ciclo laboral no setor publico, ver: Cardoso Junior, José Celso; Pedrosa, Thalita Lopes Sa-
raiva. O Modelo Referencial do Ciclo Laboral Aplicado ao Setor Publico Federal: rumo a construgéo de uma visao e agao sistémica da
gestdo de pessoas no Brasil. Brasilia: Cadernos da ENAP, n. 141, 2025. Disponivel em: https./repositorio.enap.gov.br/handle/1/8781.
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APRESENTAGAO

Além disso, a perspectiva da gestao do desempenho aumenta significativamente as formas atuais
de gerenciamento do Estado propondo a integragdo com demais mecanismos de producao e afe-
ricdo de valor nos servicos publicos. Ela substitui a abordagem de gesté@o de recursos isolados,
para colocar no centro do processo de tomada de decisédo um conjunto de insumos estratégicos
para melhorar as capacidades estatais. Entre elas estd a conexao com o mapeamento das cadeias
de valor dos 6rgaos e entidades do servigo publico, suas praticas de planejamento e os ciclos or-
gamentdrios de governo. Em dltima instancia, a gestdo do desempenho aqui proposta oferece um
caminho para integrar a operacao dos servigos com as prioridades governamentais.

Esta perspectiva alternativa reconhece que a Constituicao Federal de 1988 estabeleceu 0s marcos
principais a partir dos quais a profissionalizagdo da burocracia vem sendo alcangada no pais, a
saber: i) 0 ingresso por concurso publico; i) o regime juridico estatutario Unico; iii) a estabilidade re-
lativa da forca de trabalho sob comando do Estado e a servigo da sociedade; iv) a organizagdo das
politicas publicas a partir da estruturagdo de carreiras civis (e militares) com atributos definidos.

Além disso, ela enfatiza que a melhoria do desempenho profissional e institucional, ao depender
de fatores complexos ainda desconhecidos e de muitos outros correlacionados entre si, varios
deles localizados em instancias hierarquicas e niveis decisorios distintos, espalhados pela estru-
tura organizacional do Estado, implica necessariamente num processo de aprendizado e cons-

trucéo legislativa de natureza continua, colaborativa e cumulativa ao longo do tempo.

Por tais raz0es, € possivel afirmar que a posicao do MGI, nessa discusséo, € realista e bastan-
te sensata: ndo existe uma “bala de prata’, uma solugéo Unica, simples, rapida e barata para se
promover a reforma administrativa, cujo principal objetivo estratégico consiste em estabelecer
as melhores condigdes institucionais possiveis para a melhoria do desempenho estatal, nos
niveis individual e organizacional.

A figura A1 abaixo mostra como a gestdo do desempenho pode e deve ser a atividade por
meio da qual politicas, programas, processos e procedimentos de gestdo de pessoas se so-
mam e precisam se interconectar para produzir, no agregado, o melhor resultado possivel em
termos de desempenho individual de servidores e servidoras publicas.

® Recentemente, no ambito da Agéo Direta de Inconstitucionalidade n® 2.135, o Supremo Tribunal Federal validou alteragdo
constitucional promovida em 1998 que acaba com a unicidade do regime juridico aplicavel a servidores publicos, medida que
tende a gerar muitas discussdes e cujas consequéncias e riscos ainda precisam ser adequadamente avaliados.
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APRESENTAGAO

Figura A1 - Articulagao entre politicas, programas e instrumentos para uma
Gestao do Desempenho integrada na APF

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

i INSTITUCIONAL
Identifica as vacancias'e.a | Defini¢do das metas da unidade
forga de trabalho necesséria | no Plano de Entregas alinhadas ac
| Planejamento Institucional
Permite o ajuste de metas das |
unidades de acordocoma | Pactuagdo do Plano de Trabalho
capacidade da forga de trabalho DFT PGD com o getalhamento das
e em consonancia comas | atividades
prioridades institucionais :
|
Permite a adequagéo funcional : Avaliagao da execugao dos planos
de servidores de acordo com
tanci
$uas competenclas GESTAO DE ‘ Defini¢ao das metas globais
DESEMPENHO

@ Definigdo das metas intermediaria
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|
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|
|

i Identifica lacunas de
Potenclah?a o desenvolvimento e oportunidades
desempenho do servidor de aprimoramento

Permite reconhecer o servidor
. com bom desempenho

Como mostra a Figura AT, ja existe, hoje em dia, no governo federal, um conjunto importante
de programas e processos de trabalho que, no ambito da gestéo de pessoas, se relacionam
positivamente com o desempenho individual de servidores e servidoras. Apesar disso, ndo é
tarefa simples estabelecer as conexdes ideais entre eles, harmonizando normativos, sistemas
operacionais e bases de dados numa sequéncia tal que se possa chegar a um arranjo institu-
cional bem fundamentado de gestéo de pessoas e do desempenho no Brasil.

A razdo disso é que o desempenho no setor publico € a resultante de multiplas determinagoes.
Ha fatores individuais, coletivos e organizacionais; ha fatores internos e externos ao ambiente de
trabalho; ha fatores de curto, médio e longo prazos; ha grande correlagdo com o setor ou a poli-
tica publica em questdo, o que, inclusive, torna qualquer comparacao entre servidores atuando
em locais distintos bastante problematica; e ha até mesmo fatores desconhecidos ou nao previ-
siveis a explicar o desempenho individual e as razées de sucesso ou fracasso das politicas e das
organizacdes. De todo modo, os elementos listados acima apontam para algumas dimensoes
minimas necessarias a comporem o arco de programas e processos administrativos de uma boa

gestdo do desempenho individual das pessoas que trabalham na APF. Sendo, vejamos.
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APRESENTAGAO

A inovagdo representada pelo Concurso Publico Nacional Unificado (CPNU) ampliou o aces-
so democratico ao servico publico e fortaleceu a diversidade socioecondémica, demografica
e territorial da burocracia estatal. Associado a ferramenta digital “Curriculo & Oportunida-
des”, que disponibiliza as informacgdes profissionais das pessoas que atuam na APF, viabi-
liza melhores decisdes de alocacdo com base nas competéncias individuais e nas necessi-
dades da administracéo.

Durante o Estagio Probatdrio, as pessoas sdo avaliadas de acordo com os critérios da Lei n®
8.112/1990, como assiduidade, disciplina, iniciativa, responsabilidade e produtividade. O novo
Programa de Desenvolvimento Inicial (PDI) orienta a ambientacdo e a formagao inicial das
pessoas, conectando-as a missao institucional do estado.

0 Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT), por sua vez, permite alinhar as metas
institucionais ao quantitativo necessario da forga de trabalho para sua realizagéo, influen-
ciando decis0es sobre concursos, capacitagdo e movimentacdo de pessoal. O mapa de
entregas e servigos que resulta do DFT alimenta a definigcdo de perfis profissiograficos,
essenciais para a alocagao estratégica de servidores, em sua articulacdo com a ferramen-
ta “Curriculo & Oportunidades”.

Do ponto de vista da gestdo do desempenho, o DFT configura-se como etapa fundamental
neste processo, ao permitir que as pessoas certas estejam alocadas nas posigoes certas
na estrutura organizacional. Trata-se de uma condicéo indispensavel para o fortalecimento
de fatores criticos ao bom desempenho, como engajamento, motivagao, alinhamento de ex-
pectativas, produtividade e percepcéo de pertencimento. Além disso, sua articulacdo direta
com o PGD se apresenta como uma proposta efetiva de integracao de diferentes processos e
programas de gestao de pessoas: o DFT quantifica necessidades e define perfis de servidores
a partir das entregas institucionais previstas, oferecendo uma base objetiva para que chefias
e servidores participantes do PGD pactuem metas mais proximas da realidade e entregas
aderentes a capacidade instalada de cada unidade administrativa.

Em contrapartida, 0 Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) fortalece a cultura de resulta-
dos na APF. Em vez de se orientar pelo controle de frequéncia, o programa organiza o trabalho
a partir de planos e entregas, com potencial de vincula-los aos objetivos estratégicos dos
orgdos e entidades. Essa légica permite combinar flexibilidade de execugao (presencial ou em
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teletrabalho parcial ou integral) com a exigéncia de qualidade e produtividade, de modo que o
servidor tenha maior autonomia sem que Se perca 0 acompanhamento das entregas.

Para assegurar a efetividade, 0 PGD adota uma politica de consequéncias. Quando o desem-
penho € insatisfatorio, podem ser aplicadas medidas corretivas, como a compensagao de
carga horaria. Nos casos de inexecucgao reiterada, a norma prevé a adogao de procedimentos
disciplinares, sempre resguardados pelo contraditorio e pela ampla defesa.

Os resultados ja tém sido reconhecidos. Em auditoria operacional sobre o PGD, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU - Acérdao n® 2.564/2022) verificou ganhos em inovagao, digitalizagdo
e qualidade das entregas. Destacou-se, especialmente, que a modalidade teletrabalho contri-
buiu para a modernizagdo dos servigos publicos prestados a sociedade. Nessa perspectiva, o
PGD se apresenta como uma estratégia com potencial para gerar resultados mais efetivos no
que diz respeito a gestdo do desempenho do servidor.

Por sua vez, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), por meio de pro-
gramas como o PDP e da atuacdo da Enap, em articulagdo com outras escolas de governo,
assegura a qualificagdo continuada da forga de trabalho publica alinhada as diretrizes institu-
cionais estratégicas dos 6rgaos e entidades da APF.

A necessaria reformulagdo do Sistema de Desenvolvimento na Carreira (SIDEC) elimina entraves do
modelo anterior, ao conceber a progressao baseada na colaboragao e no desempenho, reforgando
0 papel da avaliagdo continua na evolugao funcional. Prevé a incorporagao de critérios multiplos
para a promogao, entre eles, o desempenho continuo, a qualificagdo profissional, a experiéncia
acumulada e o impacto institucional, assegurando reconhecimento justo e alinhado ao mérito real.
Ademais, permite a aceleragdo na carreira para as pessoas que tém um desempenho destacado.

Ja a Movimentacédo e Alocacgdo de Pessoas (MAP), embora ainda em estruturacéo, atualmente
impacta cerca de 10% da forga de trabalho ativa e representa uma possibilidade de aprimora-
mento institucional quando planejada e executada com base em critérios de mérito, interesse
publico e equidade. Ela deve evoluir como politica estratégica, reconhecendo a diversidade de
trajetdrias e a importancia da mobilidade funcional.

0 Lidera.Goyv, por sua vez, desenvolve liderangas capazes de atuar estrategicamente, gerir equi-
pes e promover inovagoes. Sua incorporagao como critério para ocupagao de fungoes de confian-
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ga institucionaliza a meritocracia baseada em competéncias reais. A consolidagdo dessa nova
abordagem de desempenho demanda, ainda, o fortalecimento de mecanismos de governanca
de pessoas, como comités permanentes, monitoramento institucional e estratégias de comuni-
cagdo interna voltadas ao engajamento. Isso garante que as pessoas compreendam os objetivos
e impactos dos processos avaliativos, favorecendo sua adesao e corresponsabilizagao.

Por fim, o futuro Programa de Reconhecimento e Valorizagao reforga a importancia de uma
abordagem integrada e positiva da gestdo de desempenho como eixo articulador de todas
as fases do ciclo laboral e catalisador de transformagdes na cultura institucional do servigo
publico federal. Tudo somado, a combinagao de elementos sucintamente apresentados acima
permite dizer que o governo federal construiu um embrido para o desenvolvimento e posterior
regulamentacao de processos de gestao e avaliagdo do desempenho na administragao publi-
ca federal, pois eles conseguem dar materialidade a cinco premissas fundamentais para uma
gestdo de pessoas progressista e contemporanea.

A primeira delas afirma que a maioria das pessoas responde melhor a incentivos positi-
VoS e ndo pecuniarios ao desempenho individual que a processos avaliativos obscuros ou
punitivistas. A sequnda premissa afirma que ambientes de trabalho saudaveis, seguros e
sustentaveis sdo condi¢des necessadrias para qualquer iniciativa de melhoria do desempe-
nho individual de servidores e servidoras publicas. Ou seja, a estabilidade funcional e as
relagdes de confianca e de colaboragdo - e ndo instabilidades e ameacas de demisséo ou
rebaixamento de qualquer tipo — sao fatores que garantem melhorias exitosas e permanen-
tes do desempenho ao longo do tempo.

A terceira premissa aponta ser indispensavel considerar a dimensao coletiva do desempenho
organizacional, ainda mais em se tratando de avaliar desempenho no ambito publico, onde
tudo o que se produz costuma ter carater coletivo e intangivel, vale dizer, irredutivel a métricas
individuais ou monetdrias tradicionais de avaliagao.

A quarta premissa reforga a necessidade de se implementar, difundir e praticar avaliagdes
nas quais todos avaliam e sdo avaliados, inclusive as respectivas chefias, durante periodos e
processos continuos, coletivos, colaborativos e cumulativos de trabalho.

Por fim, a quinta premissa sugere que a partir da aplicacdo das condigcdes anteriores é pos-
sivel (e necessario) identificar e atuar sobre as raz6es individuais e organizacionais do baixo
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desempenho, fechando um ciclo completo que se traduz em critérios objetivos e propositivos
de avaliacdo em condicdes de enfrentamento e resolugdo de problemas ao longo do tempo.
N&o obstante, é claro que ainda sdo muitos os desafios enfrentados diante das imagens e
narrativas negativas construidas por determinados segmentos da sociedade em relagdo ao
desempenho no servigo publico. Diante disso, 0 MGl vem trabalhando na consolidagdo de
normas e entendimentos, bem como no amadurecimento e sofisticagao de sistemas infor-
macionais e digitais para o fortalecimento desta nova abordagem sobre a gestao publica e o
desempenho dos servidores e organizagdes.

Quando a gestdo do desempenho se integra a outros instrumentos de gestdo de pessoas,
cria-se uma sistematica clara em que cada agdo concorre para um mesmo fim: ampliar a ca-
pacidade do Estado de gerar valor publico. A partir disso, abre-se a possibilidade de criagéo e
difusdo de uma nova e mais promissora abordagem conceitual e pratica sobre o desempenho,
assentada nas premissas, projetos, processos e produtos indicados até aqui.

Boa leitura e reflexdo critica a todos e todas!

José Celso Cardoso Jinior
Secretario de Gestdo de Pessoas SGP/MGI
Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos

Roberto Seara Machado Pojo
Secretario de Gestao e Inovacdo SEGES/MGI
Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos
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Durante décadas, aimagem que se construiu do servidor publico foi a de alguém que marcava
ponto todos os dias e seguia uma rotina caracterizada mais pelo tempo de permanéncia no
local de trabalho do que pelo impacto efetivo das suas atividades. O relégio, o carimbo, o livro
de ponto e, mais recentemente, os sistemas eletronicos de frequéncia foram os instrumentos
centrais de uma ldgica que associava a presenca fisica ao comprometimento e ao desempe-
nho. E se disséssemos que o verdadeiro valor do servigo publico ndo esta em quantas horas
se passa sentado a mesa, mas no que efetivamente se entrega a sociedade? E se o futuro
da administragdo publica ndo depender de mais controle, mas de mais clareza, confianga e
propasito?

E sob essa logica que o Programa de Gest&o e Desempenho (PGD) se apresenta como uma
das mais relevantes inovagdes institucionais da APF nas Ultimas décadas. Mais do que um
novo instrumento gerencial, 0 PGD encarna uma mudanca de paradigma. Ao deslocar o eixo
do controle do tempo para o foco nas entregas, e da motivagao individual para a coletiva, 0
programa convida servidores, gestores e instituicoes a repensarem profundamente a maneira
como o trabalho é organizado, monitorado e valorizado. Essa transi¢do, no entanto, nao
acontece em um vacuo historico. Pelo contrario, ela é o desdobramento mais recente de uma
longa trajetdria de tentativas — algumas frustradas, outras mal compreendidas — de conciliar
burocracia, produtividade e valor publico no Brasil.

Desde a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Pablico (DASP), em 1938, até as
reformas inspiradas na Nova Gestdo Publica nos anos 1990, a administragdo publica brasileira
ensaiou diversos modelos para lidar com os desafios da eficiéncia, do comprometimento e da
avaliagdo de desempenho. Os reldgios de ponto, as folhas de frequéncia, os formuldrios pa-
dronizados e os sistemas de controle eletronico de presencga sdo marcas visiveis de um tempo
em que se acreditava que a obediéncia a regras e a permanéncia fisica eram suficientes para
garantir o bom funcionamento do Estado. Porém, com o tempo, ficou evidente que presenca
ndo € sindnimo de produtividade, tampouco de entrega de valor publico.

A pandemia de COVID-19 foi o catalisador dessa percepgao. Em questdo de semanas, 0 que
era excecgao tornou-se regra: equipes inteiras passaram a atuar remotamente, sem ponto
eletronico. Em muitos casos, fomentou-se uma nova légica de prazos, metas e resultados
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a cumprir. O que se viu foi um salto de maturidade institucional. Chefias aprenderam a
planejar melhor, servidores passaram a ter mais clareza sobre o que se esperava deles, e
os resultados — antes difusos — comegaram a ganhar forma concreta. No fim do periodo
excepcional, muitas dessas iniciativas se mantiveram em curso, independentemente da sua
modalidade de trabalho. O PGD transformou-se, nesse contexto, ndo apenas em uma Solu-
¢do emergencial, mas num arcabougo possivel para dar estabilidade e continuidade a essa
nova forma de organizar o trabalho.

Essa mudanca vai além da flexibilizacdo das modalidades de trabalho. Ela €, antes de tudo,
uma mudanga metodoldgica, que permitiu aplicar a gestédo por resultados a realidade do servi-
o publico federal. Ao ofertar instrumentos como o Plano de Entregas das Unidades, os Planos
de Trabalho Individuais e o Termo de Ciéncia e Responsabilidade, o programa busca alinhar as
acOes das equipes as prioridades institucionais, de modo a garantir que cada esforgo esteja
conectado a um proposito comum. No lugar da centralidade no controle da jornada, coloca-se
0 compromisso com a entrega. Em vez da homogeneizagdo de regras para todos, aposta-se
na flexibilidade calibrada pelas especificidades de cada 6rgéo, unidade e equipe.

Naturalmente, essa transformagao ndo esta isenta de tensoes. A cultura organizacional da ad-
ministracao publica ainda €, em grande medida, herdeira de um modelo burocratico classico,
avesso a experimentacgao e a responsabilizagao. A resisténcia a mudanga, 0s temores quanto
a perda de autoridade das chefias, a inseguranga juridica sobre novas formas de controle e
a assimetria de capacidades institucionais sdo desafios reais, que precisam ser enfrentados
com realismo e persisténcia. No entanto, os primeiros dados da implementagao do PGD apon-
tam para um cendrio promissor. A adesao voluntaria de mais de 180 instituigoes, a participa-
¢ao de umtergo da forga de trabalho federal e as percepgdes positivas dos proprios servidores
— especialmente em relacdo as dimensodes sobre clareza de metas e contribui¢do individual
para resultados — demonstram que a aposta na gestdo por entregas nao € uma utopia tecno-
cratica, mas uma possibilidade concreta de reinvengao do servigo publico.

Esta publicagdo busca justamente oferecer uma leitura abrangente e critica do PGD em sua
forma atual, sem perder de vista o contexto histérico que o antecede e as potencialidades que
carrega. O texto esta dividido em trés partes. A primeira reconstroi o percurso institucional
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da gestdao de pessoas no servigo publico federal, evidenciando como a légica do controle
fisico moldou praticas, normas e culturas organizacionais. A segunda apresenta o0 PGD em
sua estrutura conceitual e operacional, discutindo seus principais instrumentos, regras de fun-
cionamento e desafios de implementacgao. E, por fim, a terceira parte, traz dados quantitativos
sobre 0 programa, a partir de bases como o SIAPE e uma leitura preliminar da pesquisa Vozes
do Servigo Publico, permitindo observar quem s&o os participantes do PGD e que percepgoes
tém sobre o contexto de trabalho.

Com isso, essa publicagdo oferece uma sintese sobre as bases da criagao, evolugao e o atual
estdgio de implementagdo do PGD na APF. Essa edi¢do da RGPE visa a registrar no tempo
essa evolugdo, a0 mesmo tempo em que auxilia aqueles que ndo conhecem o Programa a
compreenderem melhor suas propostas.
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Pré-1988 - Constituicao e Consolidagao da Burocracia Estatal na Administragao
Publica Federal

Criagao do DASP

0 Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) foi criado em 30 de julho de 1938
pelo Decreto-Lei n® 579. A partir de entéo, foram introduzidos, de forma sistematica, os pre-
ceitos da organizagao burocratica na APF. Largamente discutido na literatura sobre a admi-
nistragdo publica brasileira, o diagndstico sobre esse periodo indica um quadro de ineficiéncia
administrativa grave, caracterizado pela ingeréncia politica para o0 acesso aos cargos publicos
e pela multiplicidade de carreiras e cargos, que ndo raro executavam fungdes semelhantes.

Os debates que ocorriam no DASP se apoiavam em propostas de reforma do servico publi-
co inspiradas sobretudo no que ocorria no setor privado, baseadas nas teorias de Frederick
Taylor, Henry Ford e Henri Fayol e em conceitos como racionalizacéo, eficiéncia e gestao
técnica. Assim como na administragao privada, buscava-se o “aumento do rendimento” dos
servidores por meio, por exemplo, da cronometragem das operacdes realizadas pelos traba-
lhadores e da definicdo de um “horario ideal” de trabalho.

Um dos maiores entusiastas desse movimento foi Luis Simoes Lopes, presidente do DASP
no periodo mais importante da institui¢do, de 1938 a 1945. Ele defendia que a administragao
publica deveria ser cientifica, ou seja, baseada na mensuragao de processos e resultados.”.
Sob sua lideranga, foi aprovado, em 1938, o Regulamento de Promogdes dos Funcionarios
Civis, que definiu a assiduidade, a pontualidade, a disciplina e o zelo funcional como condigdes
fundamentais para o “‘merecimento” de promogdes por parte dos servidores e servidoras.

Folha de Ponto

A assiduidade equivalia ao nimero reduzido de “entradas-tardes” ou de ‘retiradas antes de
encerrado o expediente”.?

Uma das principais formas de penalizar os servidores era justamente apurar o ndmero de

' Ver exposicdo de motivos de 8 de dezembro de 1938 ao Projeto de Estatuto dos Funciondrios Publicos Civis da Unido, no
volume 4, niimero 3 da Revista do Servigo Publico (RSP).

2 Art. 24 do Decreto n° 2.290, de 28 de janeiro de 1938.
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eventos relacionados a esses indicadores, registrados nos boletins de merecimento de cada
servidor, conforme mostra a Figura 1. A repeti¢do desses eventos podia levar a demisséo.

Figura 1 - Trecho do Boletim de Merecimento do DASP

0 Boletim era expedido nos primeiros dias de janeiro, maio e setembro por iniciativa dos chefes de servigo. Fonte: RSP. V. 2. N.
1. 1940. p. 23.

Adicionalmente, a geracao reformista daspiana inovou ao advogar a adogao dos ‘rel6gios de
ponto’, que traziam uma tecnologia do setor privado para as reparti¢oes do Estado como subs-
titutos aos tradicionais livros de ponto, considerados mais permissivos. Nos termos da termi-
nologia do setor privado, a eficiéncia se baseava no tripé “produgcdo computavel, assiduidade
e pontualidade™. A produgdo computavel se destinava aos trabalhos rotineiros, de carater
repetitivo, como a dos copistas, datilografos, arquivistas e operadores de maquinas Hollerith.

A introdugdo dos relégios de ponto, porém, néo foi pacifica. Um redator de jornal definiu a
tecnologia como um instrumento inadequado, pois o setor publico ndo poderia nem deveria
ser submetido as mesmas regras do setor privado — um argumento com grande ressonancia
até os dias de hoje. Ele também se apegava ao livro fisico de assinatura do ponto como mais
econdmico para as repartigoes.* Havia, também, a questdo da desigualdade. Fungdes consi-
deradas como trabalho intelectual, geralmente associadas a determinadas carreiras ou niveis
hierdrquicos, ficavam isentas do ponto ou tinham o “beneficio” de continuar a utiliza-lo em
folha ou livro — mecanismos considerados mais permissivos. Essa diferenca de tratamento
era considerada injusta.’

3 José Alipio Goulart. Avaliacdo de Eficiéncia. RSP. V. 1. N. 1. 1954. P. 79.
*Um relégio humilhante e ilegal. Diario Carioca. 10 de maio de 1930.

5 Os rel6gios aparentemente mais usuais nas reparticdes eram os da marca Dimep Tagus ou Rod-Bel.
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Importante notar que, a partir dos anos 1940, passou-se a ambicionar o uso do controle da
assiduidade e da pontualidade para a progressao salarial. Era visto, desse modo, como forma
de estimulo, no contexto no qual o DASP iniciou a expansao dos dois turnos de trabalho com
a duracéo total de oito horas, com cinco dias e a supressao do expediente aos sabados. A
expectativa, no entanto, falharia. Havia uma contradicéo, ja notada na época, em se tentar
premiar a assiduidade quando ela era obrigacéo do servidor.®

Do ponto de vista estrutural, a introdugdo dos reldgios ndo conseguiu se generalizar e, em
muitos locais onde foram implementados, com o tempo cairam em desuso. Nao foi incomum
a reintroducdo dos antigos livros de ponto.

A Criagao do SIPEC

A discussdo sobre assiduidade e pontualidade continuou com a criagdo da Comissao de Siste-
ma de Pessoal, no ambito da 12 Reunido de Diretores e Chefes de Pessoal do Servigo Publico
Civil da Unido, no fim da década de 1960. O objetivo dessa comissao foi criar um sistema de
pessoal “Unico e abrangente” na administragédo direta, nas autarquias e nos setores da admi-
nistragéo indireta que recebessem recursos da Unido. Esse sistema comegou a ser desenha-
do no Decreto-Lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967, que reorganizou a administragao publica
federal e introduziu o planejamento como norteador da atuagdo governamental.

Foram estabelecidas quatro categorias de planejamento: a) o plano geral de governo; b) os
programas gerais, setoriais e regionais, com duragédo plurianual; ¢) o orgamento-programa
anual; e d) a programagao financeira de desembolso. Entretanto, ndo se definiu a estrutura de
gestdo de pessoas (na época denominada de recursos humanos) que viabilizaria a execugéo
dos planos e programas. Isso s6 ocorreu apos a promulgacao do Decreto n° 67.326, de 5 de
outubro de 1970, que criou o SIPEC. Entretanto, o sistema de pessoal ficou compartimenta-
do, como mostra a Figura 2, convivendo paralelamente com outros sistemas estruturantes,
sem que existisse uma sinergia entre eles.”- O plano geral de governo, desse modo, nao se
articulava a politica de pessoal.

 Moacir de Matos Peixoto. Critério de promog&o. RSP. V. 2. N. 3 e 4. P. 58. 1946; Manoel Alves Mendes Junior. A semana de
cinco dias. RSP. V. 93. N. 1-3. 1961.

7 Sobre o tema de sistemas prioritarios, ver Wilburg Jiménez Castro. Sistemas prioritarios para a administragao do desenvolvi-
mento. RSP. V. 106. N. 1. 1971.

22 | OUTUBRO 2025 | Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia - RGPE



PARTE I. HISTORICO DA GESTAO E DESEMPENHO DOS SERVIDORES
NA ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL BRASILEIRA

Figura 2 - Conceito do SIPEC

RSP. V. 105.n.3.1970. P. 75

E importante salientar o esforco pioneiro de divis&o de tarefas entre 6rgéos centrais e seto-
riais, com o inicio de uma divisao de tarefas entre formulagéo e implementagdo.® Em paralelo,
o0 tema "avaliagdo da eficiéncia” comegou a ser tratado, considerando a dimensé&o coletiva do
trabalho dos servidores e ndo mais o servidor isoladamente.® A partir de entdo, 0s custos,
incentivos, beneficios e consequéncias da cobranga da assiduidade e pontualidade passaram
a ser analisados. Apesar desses avangos estruturais, 0s mecanismos de controle permanece-
ram sendo problemas estruturais na administragdo publica.'® Um ex-diretor do DASP mencio-
nou o “invencivel pendor, muito brasileiro, para tolerancia’, de forma que os chefes fechavam
‘os olhos aos hordrios e a assiduidade”. Sequndo ele, o preenchimento da folha de ponto e até

8 “0s drgaos setoriais devem ser tecnicamente subordinados ao drgao central, competindo a este expedir, obrigatoriamente,
os regulamentos, normas e diretrizes necessarios ao entendimento e execugao uniforme da politica de pessoal”. Il Reunido de
diretores e chefes de pessoal do servigo publico civil da Unido. RSP. V. 104. N. 3. 1969. P. 178.

° Tomds de Vilanova Monteiro Lopes. Plano de curso intensivo de administragdo de pessoal. RSP. V. 96. N. 1. 1964. P. 190.
10 Pareceres e decisdes. Fiscalizagdo de servigo externo. RSP. N° 157, de 20 de junho de 1967. V. 101. N. 3-4. 1968.P. 201
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0 uso do relégio de ponto eram mero ritual administrativo de transgresséao cotidiana.™

O que poderia explicar essa dificuldade? Em estudo pioneiro de 1969 sobre o tema do absen-
teismo, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDE)'™ apresentou a hipdtese de
que, no servigo publico brasileiro, havia, até aguele momento, “auséncia absoluta de diretrizes”
de gestao, existindo grande sobrecarga para as chefias. Adicionalmente, os atrasos e faltas tam-
bém pareciam decorrer da “auséncia de lealdade e de participagdo nos objetivos do servico pu-
blico” e “do sentimento de que 0s objetivos ndo sdo validos”.™ O estudo, desse modo, foi pioneiro
ao tratar 0 absenteismo no servico publico como um problema decorrente ndo apenas de fatores
como influéncia politica, negécios pessoais estranhos ao servigo, mas também de condigoes
insatisfatdrias de trabalho — que sdo varidveis sobretudo individuais. No entanto, o diagndstico
responsabilizou excessivamente as chefias, sem a compreensado adequada de que elas estavam
inseridas num ambiente muito hostil ao enfrentamento do desafio de motivar e orientar os subor-
dinados a alcangarem os objetivos mais amplos das suas organizagoes.

Outro estudo complementar foi um artigo publicado pela pesquisadora Alice Cunha, em 1971,
sobre a relagdo entre chefias e servidores, no qual apontou que os primeiros deveriam ter
como competéncia, entre outras atividades, “formular planos para a realizagdo dos objetivos
do seu setor”, “escalonar as etapas de realizacdo” e “saber captar a cooperagédo de todos na
realizagdo dos objetivos"®. Essas premissas adiantaram em quase cinco décadas os funda-
mentos do PGD. Naquela época, essa agenda era dificil de ser implementada, pois o foco do
trabalho das liderancas recafa principalmente no planejamento de alto nivel e negligenciava a
dimenséao de pessoal. Além disso, o planejamento era excessivamente centralizado, havendo
pouca preocupagao em delegar as equipes operacionais algum papel na definicdo de objetivos

institucionais mais estruturantes.

" Luiz Vicente Belfort de Ouro Preto. Principios fundamentais da Lei da Reforma Administrativa, no tocante ao pessoal. RSP.
V. 105. N. 3. P. 150-1. 1970.

120 termo “Social” s6 entrou no titulo oficial em 1982, quando a instituigdo passou a se chamar Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econdmico e Social (BNDES).

8 J. Teixeira Machado Jr. Contribuicdo do BNDE ao equacionamento do problema do absenteismo no servigo publico brasilei-
ro. RSP. V. 105. N. 3. 1970. P. 319. O artigo da RSP é desdobramento do estudo Departamento Administrativo. Absenteismo.
Revista do BNDE, Rio de Janeiro, v.6, n.1, p. 70-81, jun. 1969.

4 Alice Cunha. Manual das relagées chefe/subordinados. RSP. V. 109. N. 1. 1974. P. 241.
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Pds-Redemocratizacgao: a Lei n® 8.112/90 e a cultura gerencialista

No fim da Ditadura Militar, o Estado brasileiro tinha mais de dois milhdes de servidores com
varios tipos de vinculos. Apesar de o governo ter um numero relativamente pequeno de Minis-
térios, o volume de unidades organizacionais se multiplicara. Havia, por exemplo, 425 empre-
sas publicas e pouco mais de 220 mil servidores admitidos sem concurso entre 1981 e 1985.

Tal cenario justificava a necessidade de uma reforma, no contexto da redemocratizagao. Foi criada
pelo presidente Sarney, em julho de 1985, a Comissao Geral da Reforma Administrativa, liderada pelo
Ministério do Planejamento e pelo DASP com o objetivo de alcancar “a adequagao do servigo publico
a padroes de eficiéncia para poder viabilizar programas e projetos de governo”. O foco do trabalho da
Comissao foi a reorganizagao do organograma do Estado, mediante a elaboragao de estudos sobre
empresas estatais e aspectos financeiros e orgamentarios. Na drea de pessoal, o resultado mais
importante foi a formulagdo de um anteprojeto de estatuto do servidor publico civil, que anos depois
resultou na Lein® 8.112, de 11 de dezembro de 1990. O Ultimo normativo com esse teor era de 1952.

O presidente Sarney prometeu “sacudir 0 monstro burocratico” e restaurar o idealismo do ser-
vidor. Essa tarefa era impossivel de ser realizada em contexto de aceleragao inflaciondria e
crise politica. O impeto reformista foi tragado pelas pressdes por reposicao salarial e conces-
sdo do 13° saldrio, que ndo era pago aos servidores estatutarios.

No periodo de 1985 a 1988, a imprensa publicou centenas de reportagens sobre servidores
fantasmas, atendimentos deficientes ao publico e hipertrofia de determinadas reparti¢des, que
geraram reacdes e mobilizacdes da sociedade. O crescimento de pressdes por reformas gerou
mudangas, principalmente, pelo reforco aos mecanismos de controle. No Ministério da Saude,
em 1988, foi criada a “Folha Individual de Frequéncia”. Somente oito dos mais de cinco mil servi-
dores da pasta foram inicialmente dispensados de assina-la — o ministro, o chefe de gabinete, o
secretério-geral (equivalente a atual chefia da secretaria executiva) e os secretarios.

Convém notar que essa realidade ndo era limitada ao Poder Executivo. No Senado Federal,
em seu pioneiro Centro de Informética e Processamento de Dados (Prodasen), os servidores
utilizavam reldgios de ponto desde 1972. Na década de 1980, no entanto, o sistema migrou
para 0 modelo de folhas de ponto por assinatura controladas mensalmente. Diante dos muitos
problemas de absenteismo, a instituicdo optou por adotar algo pioneiro: a criagdo do ponto
eletronico por meio de sistemas informatizados.
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Em 1990, foram instalados, inicialmente, 14 terminais de computadores, nos quais cartoes
magnéticos registravam, com codigo de barras, as entradas e saidas dos servidores. A expe-
riéncia de controle de frequéncia no Senado Federal, que acompanhava a evolugao do setor
privado, apresentava-se como uma solugdo para uma nova geragao de gestores, que teria
impacto em outros poderes nos anos subsequentes.

0 MARE e a Reforma do Estado.

0 governo do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso, que assumiu 0 mandato em 1° de janei-
ro de 1995, criou o Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE) e instalou
um grupo de trabalho interministerial (Camara de Reforma do Estado) para reformar o aparelho
estatal. Com Luiz Carlos Bresser Pereira na chefia do MARE, foi publicado, em 21 de setembro
de 1995, o “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado’. Ele nasceu num contexto interna-
cional no qual se debatiam propostas sobre a transformacao do Estado e, em particular, sobre
novos modelos de administragao no setor privado. O documento definiu a administragdo publica
como formal e hierarquica, por “‘concentrar-se no controle dos processos e nao dos resultados”
e por ndo enfrentar o ‘o patrimonialismo, o clientelismo [e o] nepotismo’. Além disso, apontou a
necessidade de um salto para a administracdo publica “gerencial”.’”

Bresser Pereira afirmou que a “reforma gerencial busca inspiragdo nos grandes desenvolvi-
mentos que ocorreram (...) na administragdo de empresas”.’® O Plano Diretor de 1995 tinha
como objetivo a melhoria da motivagao profissional no servico publico por meio de incentivos
além da progresséo, da capacitagdo, do aumento do salario e do controle da assiduidade. O
projeto de reforma preocupava-se, principalmente, com a melhoria da qualidade do servico
publico prestada pelo Estado ao cidaddo, amparando-se, para tanto, no aperfeicoamento do
sistema de avaliagdo do desempenho dos servidores.

Bresser Pereira e sua equipe buscaram promover uma agenda para transformar nichos patri-
monialistas e deficientes da administragdo num modelo burocratico para moderniza-lo poste-

riormente, em consonancia com a visdo gerencial. No contexto do reformismo da década de

15 Camara da Reforma do Estado. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Presidéncia da Repdblica. 1995.

16 Bresser Pereira. Uma reforma para ficar na histéria. Reforma Gerencial. Margo de 1998. Disponivel em: http:/web.archive.
org/web/20031210172456/http://www.planejamento.gov.br/arquivos_down/seges/publicacoes/reforma_gerencial/BRESSER.PDF.
Acesso em: 27 de novembro de 2024
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1990, tratava-se de promover um movimento concomitante de consolidar a agenda tradicional
e inovar no campo da gestao publica. O primeiro movimento envolveu, entre outras medidas,
regulamentar o direito de greve dos servidores publicos, limitar os gastos com pessoal nos
estados e municipios, restringir os supersalarios, redefinir cargos, incentivar o uso de proces-
sos seletivos simplificados, reqularizar a ocupagao de imoveis funcionais, criar o sistema de
controle interno para fiscalizagao contabil e definir o dia do pagamento de saldrios.

Iniciativas piloto de gestao por resultados e novas modalidades de trabalho

Na década de 1990, estudos apontavam que a taxa de absenteismo no Poder Executivo girava em
torno de 20%, aumentando para 40% nos dias Uteis entre feriados. Em geral, a jornada de trabalho
era de 30 horas didrias, existindo muita tolerancia em relagdo as faltas e aos atrasos. Essa realida-
de atestava o fracasso da agenda daspiana de controle frequéncia e assiduidade.

Para enfrentar essa realidade, Bresser Pereira e sua equipe centralizaram o controle normativo da im-
plementacao da reforma proposta, contando com o apoio decidido do Presidente Fernando Henrique
Cardoso. Além disso, adotaram mudangas tecnoldgicas visando ao acompanhamento da assiduida-
de e da pontualidade dos servidores, por meio do Decreto n® 1.594, de 6 de junho de 1995, que criou a
Comissao de Coordenagao Estratégica da Gestao e Tecnologia da Informagao e Informatica. Os obje-
tivos do decreto eram coordenar, planejar e supervisionar, no ambito do MARE, as acdes relacionadas
a gestdo da tecnologia da informagado como instrumento de reforma do Estado.

Bresser Pereira defendeu o “ponto eletrénico” como o mecanismo mais eficiente para garantir o
cumprimento da jornada de trabalho na APF."” Por fim, juntamente com sua equipe, adotou uma
politica de consequéncias rigorosa quanto as faltas e aos atrasos, aliada a uma maior transpa-
réncia em relacdo ao registro da frequéncia e ao acompanhamento da assiduidade pelos gesto-
res e orgaos de controle, de forma a reduzir a tolerancia em relagdo as auséncias e aos atrasos.

Com base no aprendizado sobre os insucessos de reformas anteriores, a equipe do MARE
elaborou o Decreto n® 1.590, de 10 de agosto de 1995, cujo objetivo era aumentar a eficiéncia
na prestacao dos servigos publicos por meio do controle da jornada dos servidores, estabele-
cida em 8 horas diarias e 40 horas semanais, com a possibilidade de realizagdo de jornadas

7 Ponto nédo ‘pega’ no Planalto. Jornal do Brasil. 12 de setembro de 1995; Funcionario néo trabalha oito horas. Jornal do Brasil.
21 de dezembro de 1995.
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reduzidas de 30 ou 20 horas semanais desde que acompanhada de reducéo proporcional da
remuneracao e autorizada em lei.

Além disso, enfatizou a responsabilidade das chefias por acompanhar e controlar o cumpri-
mento da jornada de trabalho e incentivar a utilizagdo do sistema de controle eletrénico de
ponto. As tradicionais folhas de ponto poderiam continuar a ser utilizadas conforme um mo-
delo padronizado pelo MARE, deveriam ser distribuidas e recolhidas diariamente e encaminha-
das as respectivas unidades de recursos humanos até o quinto dia Util do més subsequente.

0 aspecto mais importante do Decreto n° 1.590, no que tange ao controle da frequéncia e da
assiduidade, consta no paragrafo §6° do artigo 6° desse normativo, que previa que

“Em situagbes especiais em que os resultados possam ser efetivamente mensuraveis, o Mi-
nistro de Estado poderd autorizar a unidade administrativa a realizar um programa de gestao,
cujo teor e acompanhamento trimestral deverdo ser publicados no Diario Oficial da Uniao,
ficando os servidores envolvidos dispensados do controle de assiduidade”.

Tem-se aqui, portanto, o inicio dos programas de gestdo na administragdo publica brasileira.
Apesar desse termo ndo constar em nenhum outro trecho do referido decreto, ndo era uma
novidade. No governo do ex-presidente Fernando Collor, o Comité de Controle das Empresas
Estatais, além de fixar precos, tarifas, saldrios e orgamentos de empresas publicas, podia
propor a implementacao de programas de gestao para promover “melhoria de produtividade,
reducdo real de transferéncias orcamentdrias ou do endividamento’, por meio da definicao de
metas (Decreto n® 137, de 27 de maio de 1991).

O conceito de programa de gestéo inspirou-se no movimento denominado New Public Manage-
ment (NPM), que se disseminou em paises europeus e nos EUA nos anos 1980 e 1990. Um dos
principios desse movimento era a definicdo de metas especificas e mensurdveis para as entre-
gas do Estado a sociedade, que permitissem a avaliagdo objetiva do desempenho dos servidores
para garantir a melhoria continua dos servigos prestados. A avaliagdo de desempenho, por sua
vez, era um mecanismo de responsabilizacdo (accountability) dos gestores publicos pelo cum-
primento das metas estabelecidas, tendo como contrapartida a concessao de recompensas.'®

'8 OSBORNE, David e GAEBLER, Ted. Reinventing government: how the entrepreneurial spirit is transforming the public sector.
New York, N.Y.: Plume, 1992. P. 138-144.
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A tentativa de controle mais rigoroso de frequéncia e assiduidade por meio da disseminagao
do ponto eletronico, proposta pelo Decreto n® 1.590, entretanto, foi flexibilizada pela Portaria
n®2.561,de 16 de agosto de 1995, entre outras que a sucederam. Essa flexibilizacao foi justifi-
cada pelo fato de que, ao fim do prazo de adaptagao dos 6rgaos publicos ao sistema de ponto
eletronico, somente a Secretaria de Administracdo Federal estava preparada para implemen-
ta-lo. A iniciativa fracassara.

0 programa de gestdo teve 0 mesmo destino e ndo foi implementado naquele momento. Uma
possivel explicagao para o insucesso foi o envolvimento do MARE em muitas agendas simulta-
neamente, que abrangiam temas complexos como a criagao das agéncias reguladoras, o reco-
nhecimento das organizagdes sociais, a reforma constitucional e a simplificagdo dos processos
de compras governamentais. Diante de tantas prioridades, o0 MARE teve que optar por algumas
iniciativas em detrimento de outras. Outra possivel explicagdo para o insucesso do programa de
gestdo é a hipotese de que servia, naquele momento, somente como incentivo para minimizar
as criticas ao objetivo central de universalizar o controle de ponto. De acordo com essa visao, 0
programa ndo pretendia, naquele momento, ser aplicado a toda a administragéo publica.

Essa hipotese pode ser observada pela inexisténcia de normativos para implementar o Decre-
ton®1.590, com excegdo da mencionada Portarian®2.561. Além disso, o artigo 5° da Portaria
estabelecia que “o programa de gestdo (...) destina-se, em principio, aos profissionais que
desenvolviam atividades de pesquisa’, restringindo a implementacéo do programa a um nicho
muito especifico da administragdo publica, que foi o Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Por
meio da Portaria n® 332, de 5 de setembro de 1995, que replicava esse dispositivo do Decreto
n°®1.590, o 6rgdo demonstrou intencé@o de implementar seu programa de gestdo, mas ndo se
sabe se isso ocorreu efetivamente. Sendo assim, o programa de gestao foi uma excegao para
um grupo restrito de servidores e ndo um modelo inovador para toda a administragao federal.

Ja o ponto eletronico, gradativamente, se disseminou ao longo dos anos, culminando com a
instituicdo do Sistema de Registro Eletrénico de Frequéncia (SISREF), em 2018. Casos de re-
particoes disfuncionais devido a auséncia sistematica dos servidores tornaram-se excegoes,
devido a evolugédo dos sistemas eletronicos de registro de frequéncia. Com isso, constatou-se
que a mera presenca dos agentes publicos nos locais de trabalho ndo garantia que eles esti-
vessem efetivamente engajados com seu trabalho nem gerando valor publico.
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Os insucessos do periodo ndo foram surpreendentes. Diversos estudiosos dentro e fora do
governo apontaram, por décadas, que a origem dos problemas relacionados ao absenteismo
e a impontualidade, bem como as possiveis solucdes, deviam ir além do mero controle formal
da assiduidade e da pontualidade.

Em 1971, José Augusto Guerra apontou que o problema da ociosidade na administragao publi-
ca ndo decorria da “soma de problemas pessoais”." Em outro artigo, publicado na Revista do
Servigo Publico, em 1974, Alice Cunha indicou que o elemento central para o “pleno desenvol-
vimento brasileiro” era focalizar na melhoria do relacionamento entre as chefias e suas equi-
pes. Denominado a época como “participagac’, atualmente o conceito mais adequado seria 0
de engajamento de equipes, colocando-o no centro da missao institucional das organizagdes
publicas.?® Em 1983, um editorial do jornal Correio Braziliense mencionou que “os servidores
(...) ndo compreendiam seu papel na administragdo publica”.?!

Embora ndo generalizado, o desengajamento perdurava — e perduraria — por décadas. O ce-
nario na administragdo publica era frequentemente caracterizado pela desconexao entre as
atividades desempenhadas pelos servidores e o planejamento governamental. Dado 0 mo-
delo predominantemente burocratico, o foco recaia antes sobre o cumprimento de normas
e procedimentos do que na entrega de resultados efetivos. Nesse contexto, mesmo que as
unidades (coordenagdes, departamentos e secretarias) funcionassem formalmente a con-
tento, operavam como compartimentos estanques, sem uma integragao clara com metas e

objetivos institucionais mais amplos.

0 planejamento, quando existia, geralmente era tratado como uma formalidade, resultando
em metas genéricas e pouco conectadas a realidade operacional. Isso gerava um ambiente
no qual os servidores frequentemente realizavam tarefas por obrigagdo, sem compreender
como suas agdes contribuiam para os objetivos maiores da instituicdo. Foi a partir dos
debates sobre essas experiéncias que nasceram as discussoes que ensejaram a criagao do
Programa de Gestédo e Desempenho.

19 José Augusto Guerra. Aspectos da capacidade ociosa na fungdo publica. RSP. V. 106. N. 1. 1971. P. 163-5.
2 Alice Cunha. Manual das relagdes chefe/subordinados. RSP. V. 109. N. 1. 1974. P. 237-244.

2 Claudio Lysias. A consciéncia renovada. Correio Braziliense. 21 de margo de 1983.
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Ressurgimento do Programa de Gestao no contexto de emergéncia sanitaria

Como descrito anteriormente, o controle burocratico focalizado nos meios, sem qualquer re-
lagdo com resultados, foi um avanco em relacdo a situagao anterior, mas com o tempo ficou
claro que a mera presenca fisica dos agentes publicos nas reparticdes era insuficiente para
aproveitar o potencial da maquina publica. Era necessario repensar o tema. Foi nesse contexto
que o programa de gestéao foi resgatado.

Isso ocorreu por meio da Instrugao Normativa n® 1, de 31 de agosto de 2018, publicada pelo
entdo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Ela requlamentou e definiu con-
ceitos centrais, como “plano de trabalho’, “termo de ciéncia e responsabilidade” e “modalidade
teletrabalho’. Mesmo assim, sequia prevalecendo o controle de assiduidade, dependente de
dois elementos principais para o seu funcionamento: a presenca fisica das equipes na reparti-
¢ao e o registro da frequéncia a partir dessa presenca. Essa sistematica acabava capturando
apenas as horas de trabalho potencialmente disponiveis dos servidores, carecendo de qual-
quer relagdo com a qualidade do trabalho realizado e a relagdo entre o individuo e a coletivi-

dade onde estava inserido.

Essa norma vigorou até 2020, quando o mundo passou pela emergéncia sanitaria da COVID-19.
Além da calamidade relacionada aos Obitos e as demais consequéncias negativas na vida da popu-
lacdo, a pandemia também impulsionou um processo de mudanca na gestao da forca de trabalho
na APF. Com o intuito de reduzir ao maximo o contato fisico entre as pessoas, o governo foi forgado
a transferir grande parte das equipes para 0 ambiente virtual. Isso precisou ser feito rapidamente,
sem muita margem para formular grandes solugdes gerenciais ou tecnoldgicas. Por exemplo, a
Medida Provisoria n® 927/2020, de 22 de marco de 2020, autorizou o exercicio de atividades fora
das unidades para os servigos que assim pudessem ser realizados. Nesse contexto, 0 Programa de
Gestdo concebido no Decreto 1.590/95 foi resgatado e, posteriormente, reestruturado conceitual-
mente como Programa de Gestao e Desempenho ou PGD.

Na primeira etapa, esse resgate ocorreu mediante a edicdo da Instrucdo Normativa n° 65,
de 30 de julho de 2020, que flexibilizou e simplificou a adogdo do Programa de Gestéo pelos
orgdos e entidades. Apesar de ter ficado mais customizavel, a norma se detinha apenas no
teletrabalho e acabou tendo como seu foco principal o controle do desempenho individual. O
Decreto 11.072/2022 avangou nesse processo ao definir parametros mais solidos. Ele inter-
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nalizou um aprendizado de quase duas décadas na area de gestao, criando de forma explicita
modalidades de participagdo (presencial, teletrabalho parcial e integral), critérios para ade-
sdo e a dispensa do controle de frequéncia, substituido pelo acompanhamento de resultados.
Também definiu as competéncias das autoridades responsaveis pela autorizagéo e instituicao
do PGD e permitiu o teletrabalho com residéncia no exterior, sob condicdes especificas.

Essa nova arquitetura resultou num conjunto genérico de atividades, que acabou por gerar
distorgdes no funcionamento do programa. Apesar de ter uma capacidade maior de registro e
gestao do trabalho do que o mero controle formal de pontualidade e assiduidade, o programa
nao havia migrado para uma dimensao vinculada mais fortemente aos resultados.

Passada a pandemia, essa migragdo ocorreu com a elei¢do do novo governo, em 2022, que editou
a Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24, de 28 de julho de 2023, cujo objetivo foi
efetivar a gestdo por resultados na APF. A partir de pesquisas e discussdes em grupos focais com
representantes de 6rgdos e entidades participantes do PGD, em sua fase inicial, a equipe técnica
do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI) propds uma nova legislago,
visando a fomentar a pratica efetiva da gestdo por resultados na APF. Essa prética passou a se
referenciar nos conceitos e mecanismos que serdo expostos e discutidos a seguir.

Bases de Funcionamento

O PGD se baseia em dois conjuntos de regras e instrumentos: um voltado ao funcionamento do
programa, de carater institucional, e outro referente a sua gestdo cotidiana. No primeiro grupo,
dos normativos, existem dois ritos centrais do programa: o processo de adesao institucional que
precisa ser realizado pela autoridade maxima de cada 6rgdo ou entidade, autorizando as unidades,
que passam a operar segundo a logica do PGD.

N&o cabe aqui detalhar o rito de adeséao institucional ao PGD, pois ele esta claramente explica-
do no sitio eletrénico do programa e em diversos materiais nele disponibilizados. Ressalta-se
apenas que esse rito tem como fungéo explicitar a adesao voluntdria dos 6rgaos e entidades
ao PGD e garantir que o cumprimento das regras seja um compromisso ativo de quem opta
pela adesdo. Além disso, € o mecanismo que garante ao ¢rgédo central o desligamento de
unidades que descumpram a norma ou que declarem ter aderido ao PGD sem as autorizagoes
formais necessarias.
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E importante descrever com algum detalhe a sistemética de funcionamento do PGD, em es-
pecial, seus instrumentos de pactuagdo. Ao serem autorizadas a operar no programa, as uni-
dades da APF precisam acionar trés instrumentos. Em primeiro lugar, precisam explicitar a
quantidade de vagas existentes para sua execucao e sua distribuigdo. Ao realizar a selecao
dos participantes que irdo preencher essas vagas, o Termo de Ciéncia e Responsabilidade
(TCR) precisa ser assinado pelos participantes selecionados.

O TCR é o instrumento que define as regras de relacionamento entre os participantes de
uma equipe. Nele sao explicitados os elementos que embasardo a construcao dos planos de
trabalho dos participantes, como sera visto a sequir. Informagdes como modalidade e regime
de trabalho, formas e prazos de convocagao devem ser claramente estabelecidas para dar
seguranga aos gestores e participantes do programa.

O segundo instrumento € o Plano de Entregas da Unidade, melhor dizendo, das equipes de
trabalho. O Plano de Entregas define as entregas pactuadas pelas equipes, seus prazos e
metas e constitui o nexo fundamental entre as prioridades institucionais e a agcdo dos agentes
publicos.

A partir dos planos de entrega, as chefias e as equipes elaboram os Planos de Trabalho in-
dividuais. Os Planos de Trabalho apresentam as contribuigdes individuais que iréo viabilizar
a execucdo dos planos de entrega. Por meio deles, chefias e participantes podem verificar a
compatibilidade da carga de trabalho atribuida a cada individuo e sua disponibilidade laboral.

Assim, Planos de Entrega e Planos de Trabalho compdem a esséncia do PGD e concretizam a
base das informagdes necessarias a melhoria constante da gestdao. Ambos servem para mo-
nitorar o desempenho das equipes e dos individuos e podem ser alterados quando necessario,
desde que sejam observadas certas regras . O objetivo é que a cada ciclo de elaboragdo de
novos planos, as equipes e as chefias ganhem maturidade para estimar os esforgos neces-
sarios para viabilizar as entregas, por meio do aprimoramento da confecgéo e da execugao
desses planos.

Por fim, a gestdo do PGD deve observar alguns requisitos. Em primeiro lugar, apesar da flexibi-
lidade para a elaboracéo dos planos de entrega e dos planos de trabalho, € obrigatério que es-
ses instrumentos, suas metas e prazos sejam registrados num sistema eletronico. Além disso,
existem requisitos técnicos que precisam ser cumpridos por esses sistemas que 0s permitam
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transmitir periodicamente seus dados, por meio de um API, para o Ministério da Gestado e da
Inovagao — MGI. No caso das instituicdes que ndo possuem capacidade técnica para produzir
ou contratar seus proprios sistemas, o0 MGl oferece um sistema que pode ser adotado como
solugdo. O registro e o envio dos dados € monitorado pelo ¢rgdo central de gestao de pessoas
do MGI, visando a aumentar a robustez do programa e a capacidade de gerar informagoes
para a tomada de decisdo em diversos niveis.

Estd em curso o processo de integragao das informagdes geradas pelo PGD e os demais sis-
temas de gestdao governamental. A médio prazo, o PGD deverad ser integrado aos sistemas de
gestado de pessoas, de finangas e do planejamento governamental, constituindo uma camada
média de informacdes entre os planos e prioridades governamentais e sua execugao efetiva.

Defini¢oes: o que é e o que nao é o PGD

E preciso ficar claro que o PGD busca ser um indutor de melhoria do desempenho das insti-
tuicdes publicas federais, com foco na gestao por resultados. Ele tem o potencial de alinhar
estratégias organizacionais, entregas das unidades e planos de trabalho dos agentes publicos,
buscando, assim, a melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade. O programa
ndo se propde a solucionar todos os males da administragdo publica nem a ser a solugao de-
finitiva para os histéricos problemas de gestdo governamental. Sua proposta é contribuir para
aprimorar a gestao da forga de trabalho e proporcionar mais flexibilidade as equipes para que
pactuem e realizem suas atividades.

Toda a légica do PGD esta organizada em torno dos resultados, materializados em entregas.
O programa €, de um lado, uma pratica de pactuacao e gestao do trabalho das equipes; de
outro, uma fonte de informacéao para a tomada de decisdo, o planejamento e a transparéncia
governamental. Isso ndo significa dizer que o PGD acaba com o absenteismo ou com as mas
praticas de trabalho, entretanto, ele gera informacdes que permitem entender melhor esses

problemas e tentar resolvé-los.

0 PGD também pode auxiliar o processo de avaliagdo do trabalho das equipes e das pessoas
ao produzir informagdes sobre o trabalho realizado. Convém notar que o registro de frequén-
cia nunca teve essa camada de informagdes, limitando-se a marcar datas e horarios de entra-
da e saida. No entanto, como em geral as entregas do governo sao coletivas e o PGD se baseia
em sistemas de gestdo de entregas, nem sempre € possivel atribuir a ele a responsabilidade
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integral no processo de avaliagdo das pessoas, que constitui um problema complexo e de
dificil solucdo na APF.

Uma confusdo bastante comum tem sido entender o PGD como sinénimo de teletrabalho.
Apesar da origem do atual PGD estar intimamente relacionada a emergéncia da pandemia,
a continuidade do programa nao se justifica somente pelo objetivo de dar suporte a arranjos
mais flexiveis de trabalho. O programa comporta diversas modalidades de trabalho, desde o
integralmente presencial até o integralmente remoto, realizado por meio do escritorio virtual.
0 PGD é uma ferramenta que permite realizar a gestao do trabalho independentemente da sua
modalidade de execugao.

Ao permitir niveis diversos de virtualizagdo do trabalho, também costuma ser atribuida ao
programa a necessidade de reduzir custos na APF. De fato, é sabido que tanto os custos de lo-
cacdo e manutengao predial quanto os de servigos prestados em locais fisicos sdo reduzidos
ao se aderir a niveis mais elevados de virtualidade. Além disso, a reducdo dos deslocamentos
pode reduzir os impactos ambientais com a adogéo do trabalho remoto. Entretanto, as pos-
siveis economias decorrentes do trabalho remoto variam entre as unidades da APF, fato que
reforga novamente o potencial do PGD, mas ndo necessariamente o seu resultado. Portanto, o
programa nao possui uma férmula geral e Unica e deve ser customizado de acordo com o que
for mais adequado para a unidade que adere a ele.

Outro receio frequente diz respeito a cultura organizacional, na medida em que o enfoque
do PGD na construgdo de um nivel intermedidrio de gestdo de entregas poderia fragilizar a
relagdo entre o topo e a base dos niveis decisorios de governo. Muitos temem que, ao instituir
uma camada intermediaria de gestao de entregas, o PGD acabe por gerar mais complexidade
ou até mesmo distanciamento entre estratégia e execugdo. A I6gica do programa, contudo, é
inversa. Ao organizar planos de entregas e de trabalho em cada unidade, ele busca aproximar
a direcdo superior da realidade cotidiana, oferecendo clareza sobre as metas e fortalecendo a
identidade coletiva das equipes.

Finalmente, é importante deixar claro que a adesdo ao PGD néo é obrigatdria e constitui uma
decisdo discriciondria de cada 6rgao ou entidade. O programa proporciona a oportunidade de ex-
perimentar uma nova forma de gestéo das equipes e do trabalho individual, por meio de entregas
e da superagao das fragilidades e da pouca transparéncia das informagdes que caracterizam o
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mero controle tradicional de assiduidade. No entanto, caso a experiéncia com o PGD ndo seja
bem-sucedida, 0 6rgdo ou entidade pode, a qualquer momento, optar por se desligar do progra-
ma e voltar as rotinas pré-existentes. Nao ha caminho sem volta, sendo a participagdo no PGD
uma opgao para contribuir com o aprimoramento da gestao publica federal.

Novos Conceitos Praticos

A implementagdo do PGD na APF trouxe uma série de questdes que acabaram sendo respondi-
das pela pratica no dia a dia. Muitas delas, oriundas de processos de mudanca cultural na gestao
publica federal, resultaram em reflexdes importantes para a implementagéo pratica do PGD.

0 PGD se propde a oferecer novos mecanismos de monitoramento do trabalho que ndo se
restringem ao controle da assiduidade. No entanto, o sistema de relacdes de trabalho na ad-
ministragdo publica se baseia no controle da jornada de trabalho, da qual derivam, inclusive,
os direitos trabalhistas das pessoas que nela trabalham.

Ao se introduzir a variavel “qualidade do trabalho’, por meio da definicdo de entregas, € muito
comum que 6rgaos e entidades se confundam em relagdo ao contrato de trabalho do PGD.
A referéncia a jornada de trabalho ndo é alterada pelo programa. A pactuacéo dos planos de
entrega e planos de trabalho deve considerar o conjunto de horas disponiveis das equipes de
maneira coletiva e individual. No decorrer do processo de amadurecimento dessa estimativa
de esforgos € que ocorre a convergéncia entre as horas de trabalho pactuadas nos planos e a
jornada disponivel das equipes. O processo de pactuagao é flexivel exatamente para dar conta
das alteracdes que se fagam necessarias.

0 PGD transfere o foco da discussao sobre a distribuicdo dos esforgos individuais e coletivos
para os resultados que precisam ser alcangados pelos individuos e pelas equipes. Dessa for-
ma, a pontualidade e a assiduidade permanecem relevantes no dia a dia da APF, entretanto,
ndo se trata apenas de controlar o hordrio de entrada e saida de uma reparticdo, mas de alocar
adequadamente as horas de trabalho das equipes para viahilizar suas entregas.

Esse € o principal mecanismo que transforma o controle de horas no controle de resultados.
Tem-se observado que algumas pessoas integrantes das equipes seguem atreladas ao con-
trole de frequéncia, mesmo que outros membros das mesmas equipes estejam integrados ao
PGD. Entretanto, a expectativa é de que a partir da convergéncia entre as horas disponiveis

Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia - RGPE | OUTUBRO 2025 37



PARTE Il - DEFININDO O PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO

das equipes e os planos de entrega pactuados, o controle possa ocorrer, prioritariamente, por
meio do monitoramento das entregas.

As vantagens desse sistema s&o basicamente duas. A primeira € 0 aumento do compromisso
com as entregas pelas equipes, que gradativamente se tornam mais conscientes das priori-
dades coletivas e se adaptam ao novo processo de trabalho. A segunda vantagem, do ponto
de vista das chefias e dos demais niveis de gestdo da administracao, é poder, cada vez mais,
agregar as informagdes das equipes e unidades administrativas e realizar um acompanha-
mento mais realista daquilo que cada 6rgao de governo executa.

Desse ponto de vista, mais do que a produtividade e o desempenho individuais, 0 PGD visa
a prover informacg0es para os tomadores de decisdo, de forma a articular a realidade pratica
do trabalho das equipes com as prioridades de governo. A produtividade se torna entdo um
conceito coletivo, permitindo a gestéo da alocacéo de recursos de acordo com as prioridades
e definigbes mais estratégicas da administragéo.

Por fim, apesar do PGD propiciar a analise do desempenho individual por meio da avaliagdo da
execucao dos planos de trabalho, o foco do programa € fornecer ao gestor meios mais robustos
para avaliar o desempenho organizacional. Esse ultimo é entendido como o somatério das di-
versas entregas e da sua composicao face as prioridades governamentais. Do ponto de vista do
governo, todas as entregas resultam de esforgos coletivos e a compreensao sobre a capacidade
das equipes e unidades para entregarem aquilo que é necessario para 0 bom funcionamento da
administracdo publica é mais relevante que o mero controle formal das horas de trabalho realiza-
das nas repartigoes pelos individuos. Além disso, mais importante que a analise de desempenho
dos individuos € a criacdo de instrumentos efetivos de monitoramento e avaliagdo das equipes e
unidades com base nas entregas pactuadas, que constitui a base do PGD.

Com essas reflexdes, conclui-se a visao geral sobre a evolugao recente do PGD, identificando
seu contexto e definindo os conceitos e as questdes relevantes para o seu funcionamento.
Na proxima parte serdo apresentadas algumas evidéncias e alguns dados sobre o progra-
ma, mostrando a atual situagdo em termos da sua abrangéncia e do seu funcionamento.
A expectativa é de que as evidéncias e 0s dados apresentados a seguir possam contribuir para
aperfeigoar o programa, tornando-o uma forma moderna e eficiente de gestao na APF.
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A sequir, sera apresentado um panorama do PGD, focalizando aspectos demograficos e fun-
cionais a partir dos dados disponiveis nos painéis de implementacao do programa relativos
a dezembro de 2024. Pretende-se sistematizar as evidéncias disponiveis sobre o programa e
indicar as possiveis dire¢des que ele deve seguir.

Evolugao Recente do PDG

A implementagdo do PGD se acelerou com a Instrugdo Normativa N° 65, de 30 de julho de
2020. Em janeiro de 2021, mesmo ap6s um ano de pandemia, somente 30 instituicoes auto-
rizaram sua implementacgao. No fim de 2024, no entanto, 183 instituicdes haviam aderido ao
programa, sendo 13 fundagdes, 42 institutos federais, 54 universidades, 34 autarquias e 40
orgédos da administragdo direta. Pode-se dizer que, pelo menos do ponto de vista formal, a
adogdo do PGD foi bastante ampla.

Figura 3 - Nimero de érgaos e instituigoes participantes do PGD,
segundo as datas de autorizagdo da implementagao?
fevereiro a dezembro de 2024
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Fonte: Painel de implementagéo do PGD - MGI
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestado e Desempenho/DINOV/SEGES

Para acompanhar, ver https:/www.gov.br/servidor/pt-br, n rograma-de-| mpanha_indice implemen

22 No caso das unidades vinculadas ao MEC, desconsiderou-se a data da Portaria MEC n° 267 para indicar a data de autoriza-
¢ao, utilizando a segunda mais antiga de cada uma.
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Quem Participa do PGD?

A definicdao sobre 0s agentes publicos que participam do PGD € o ponto de partida para anali-
sar a implementacao do programa nas quase 200 instituicdes que o integram. Essa definicao
passou por diversos entendimentos desde a edi¢ao da Instrugdo Normativa n°® 65/2020, in-
dicando os desafios enfrentados pelo PGD nas dimensdes normativa, gerencial e conceitual.

Inicialmente, o participante do PGD foi definido como alguém que tivesse um plano de tra-
balho pactuado e em execugdo. Essa definigdo suscitou diversas duvidas. A principal foi a
de que poderiam existir situagcdes nas quais uma pessoa participante do PGD poderia ndo
ter um plano de trabalho aprovado ou em execucéao. Isso gerava, naturalmente, dificuldades
para compreender quem fazia parte efetivamente do programa. Por exemplo, uma pessoa que

execucao e, desse modo, sairia da base de participantes do programa.

No processo de implementacdo do PGD, optou-se por ndo considerar o plano de trabalho
como o parametro definidor da participagdo das pessoas. Buscou-se outro que permitisse
identificar a efetiva participacdo das pessoas, ndo importando se estivessem de férias, em
licencas ou outros tipos de afastamentos. Esse parametro foi definido na Instrugdo Normativa
Conjunta SEGES-SGP-SRT/MGI n® 21, de 16 de julho de 2024, por meio da qual uma pessoa se-
ria reconhecida como um participante do PGD quando estivesse cadastrada nos Sistemas Es-
truturantes de Gestdo de Pessoal da Administracéo Publica Federal. Do ponto de vista pratico,
esse reconhecimento ocorreria quando a chefia definisse a participacdo de um subordinado
no PGD por meio do Sou Gov Lider. No segundo semestre de 2024, a melhoria da interface da
plataforma Sou Gov possibilitou: 1) inserir a informagéo sobre a participagdo no PGD nos da-
dos funcionais de todos os usuarios do Sou Gov; 2) disponibilizar na tela do Sou Gov Lider um
link para a gestdo do PGD dos seus subordinados €; 3) apresentar um resumo com 0s quanti-
tativos da equipe em PGD, por modalidade de trabalho - presencial, semi presencial e remoto.

A partir da nova definicdo sobre quem participa efetivamente do PGD foi possivel fazer o le-
vantamento dos dados no Sistema Integrado de Administragdo de Pessoal (SIAPE), que serdo
apresentados a seguir.
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Regimes e Modalidades de Trabalho no PGD

Primeiramente, € oportuno mencionar que o SIAPE comporta multiplos recortes metodolo-
gicos. Para os fins do levantamento aqui realizado, foram utilizados os dados de dezembro
de 2024, com foco nos vinculos ativos da forga de trabalho no servigo publico federal. Foram
excluidos os estagidrios, residentes, médicos, militares, unidades de afastamento, inativos e
afastamentos diversos. Ndo se considerou também os servidores da Defensoria Publica da
Unido, dos Ex-Territérios da Unido e os lotados em hospitais federais e institutos de salde,
com excecao dos indicados explicitamente.?

Considerando as informagoes de 430.301 respondentes, ou seja, subordinados cujos chefes
definiram a informagao sobre a participacdo ou ndo no PGD pelo Sou Gov Lider, o resultado é
surpreendente. Quase 1/3 da APF participava do PGD em dezembro de 2024, conforme apre-
sentado na Tabela 1.

Tabela 1- Numero e distribuigao de vinculos,
segundo a participagdo ou nao no PGD (dezembro de 2024)

Participa do PGD 138.719 32,24%
N&o participa do PGD 291.582 67,76%

Fonte: SIAPE. MGI

Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

%0 termo “vinculos” ndo é utilizado de maneira informal. As bases de dados estruturais do governo federal tém como chave
primaria o CPF. Esta varidvel, contudo, ndo é plenamente adequada, pois um servidor pode ter mdltiplos vinculos com a admi-
nistragd@o publica - por exemplo, ser chefe de departamento de um Ministério e ser professor em um instituto ou universidade.
Por isso, foi utilizada uma unidade composta pela jungdo do CPF com a matricula e a sigla do 6rgéo de vinculagéo do servidor.
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Tabela 2 - Nimero e distribuigao de vinculos, segundo participagao ou nao
no PGD e modalidades (dezembro de 2024)

N&o participa do PGD 291.582 67,76%
PGD Presencial 53.028 12,32%
PGD Teletrabalho Parcial 53.517 12,44%
PDG Teletrabalho Integral 31.828 7,40%
PGD Teletrabalho no Exterior 346 0,08%

Fonte: SIAPE. MGI
Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

A representatividade do PGD na APF é impressionante, dado que o Programa de Gesté&o origi-
nal havia sido implementado em 2020 apenas como um piloto, do qual participava um ndmero
limitado de pessoas. Poucas iniciativas no campo da gestdo de pessoas e do processo de
trabalho ensejaram tamanha transformagéao num periodo tao breve.

Outro dado a ser ressaltado € o elevado numero de servidores registrados na modalidade
presencial — quase a mesma do teletrabalho parcial, indicando que a relevancia do PGD no
cotidiano da administragdo publica extrapola o teletrabalho. Como ressaltado, desde o inicio
houve um esforgo em indicar que a iniciativa ndo equivalia a teletrabalho.

A relagéo entre PGD e teletrabalho, contudo, ndo pode ser ignorada. Até hoje, prevalece uma
relagdo diretamente proporcional entre as instituicdes com maior adesdo de agentes publicos
ao programa e aquelas com maior adogdo da modalidade teletrabalho (parcial e integral).
Somente em alguns poucos casos, como o do Ministério da Previdéncia Social, que tem 70,8%
do quadro de pessoal inserido no PGD, apenas 24,3% dos servidores se encontram em tele-
trabalho.
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Figura 4 - Relagao entre o total de pessoas que participam do PGD e o total de pessoas em
teletrabalho (integral, parcial e no exterior), segundo 6rgaos e instituigoes (dezembro de 2024)
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Exclui ndo respondentes

Um dos desafios da drea de gestdo de pessoas € definir o grau de controle dos 6rgaos centrais
sobre as pouco mais de duas centenas de instituicdes da APF. No ambito do PGD, a prioridade
foi construir regras gerais aplicaveis a todo o aparato estatal, considerando a realidade he-
terogénea dos orgaos e das entidades da APF e a autonomia dos dirigentes que optam pela
implementagéo do programa em suas unidades.

No decorrer do processo de implementagdo do PGD, suscitado pelo Decreto n°11.072/2022,
optou-se pelo carater voluntdrio da adesdo ao programa e pela autonomia das unidades para
autorizarem programas com critérios proprios, partindo das suas necessidades especificas.
Ainda que exista uma maior concentragdo das agéncias reguladoras no quartil superior, com
intenso uso de teletrabalho, ha enorme variagdo, mesmo no interior das categorias, como
mostra a Figura 5. Considerando as universidades e os institutos federais, por exemplo, temos
desde o Instituto Federal de Sdo Paulo, com 45,98% dos servidores em teletrabalho, até a
Universidade Federal da Paraiba, com 1,25%. Isso reflete os diferentes estagios de maturidade
institucional, o tipo de servigo prestado a sociedade, o estilo de lideranga, os métodos de ges-
tdo e as pressoes das pessoas que trabalham na APF e dos sindicatos. Nesse complexo con-
texto, € um enorme desafio para os 6rgaos centrais definirem parametros rigidos para o PGD.
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Figura 5 - Proporgao de pessoas em teletrabalho (integral, parcial e no exterior) em relagao ao
total de pessoas na forga de trabalho ativa, segundo orgaos e instituicoes (dezembro de 2024)
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Fonte: SIAPE. MGI

Elaboragéo: Coordenagéo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES
Exclui ndo respondentes.

Um dos elementos centrais do PGD, como dito, é sua natureza flexivel. A lideranga de um érgéo
ou de uma entidade pode definir se o programa sera ou ndo implementado numa determinada
area e como calibrar o uso das suas modalidades de forma diferenciada. Isso fica evidenciado
quando se examina cada uma das ‘caixas” dos organogramas institucionais. Segundo dados
do SIAPE, em dezembro de 2024 havia 76.853 unidades nas 213 instituigdes monitoradas pelo
PGD. Dessas, 41.919 unidades (54,5% do total) tinham pelo menos uma pessoa no programa.

A Figura 6 mostra uma comparagao entre a proporcao de pessoas em PGD em cada institui¢ao
e a proporgao de unidades com pelo menos uma pessoa na iniciativa. Um caso excepcional é
0 do Conselho Administrativo de Defesa Econémica — CADE -, onde 100% das pessoas e das
unidades administrativas participam do PGD, ou seja, existe uma plena correspondéncia entre
0 numero de pessoas e unidades desse 6rgao e o nimero de pessoas e unidades inseridas no
PGD. A situagdo mais comum na APF, entretanto, é a existéncia de unidades pertencentes a
certos 6rgaos onde nenhuma pessoa participa do PGD. Esse € o caso, por exemplo, do IBGE,
onde mais de 90% das pessoas participa do PGD, mas pouco mais de 40% das suas unidades
ndo tém pelo menos uma pessoa no programa.
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Figura 6 - Relagao entre proporcao de servidores em PGD e proporcao de unidades
organizacionais com pelo menos uma pessoa em PGD
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Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestédo e Desempenho/DINOV/SEGES.
Obs: Exclui ndo respondentes. O tamanho das esferas representa o nimero total de servidores em dezembro de 2024.

Dados Sociodemograficos

De um total de 430.307 respondentes a consulta sobre o PGD realizada por meio do aplicativo
SouGOV.BR, em dezembro de 2024, 244.378 eram homens (56,8%) e 185.923 eram mulheres
(43,2%). Considerando apenas o conjunto de pessoas que participavam do PGD, naquele pe-
riodo, tem-se um quantitativo de 138.719 pessoas, entre as quais, 73.782 homens (53,2%) e
64.937 mulheres (46,8%). Portanto, a participagdo de homens e mulheres no PGD é semelhan-
te a participagdo de ambos 0s sexos no total de pessoas que trabalhavam na APF.
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A Figura 7 relne essas informagoes.

Figura 7 - Participagao no PGD, por sexo (em %). Dezembro de 2024

Em PGD 46,8

Total Servidores 43,2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Feminino = Masculino

Fonte: SIAPE
Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Entretanto, considerando a distribuicéo dentro do respectivo grupo, 22,7% das mulheres estéao
em algum tipo de teletrabalho, enquanto 17,8% dos homens atuam na modalidade. Conside-
rando somente o publico feminino participante do PGD, 64,9% estdo em algum tipo de teletra-
balho, enquanto 35,1% atuam no programa presencialmente — entre 0s homens a proporgao é
de quase 59% e 41,0%, respectivamente. Isso significa que ha proporcionalmente mais mulhe-
res do que homens ndo somente no PGD, mas também em teletrabalho se considerarmos 0s
dois grupos separadamente. Essas informacdes estdo reunidas na Figura 8.
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Figura 8 - Pessoas que participam do PGD, por sexo e modalidade do programa (em %).
Dezembro de 2024

Homens 69,81 L1238 s
Mulheres 65,07 - 22,68
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Homens 58,99
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Fonte: SIAPE
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES
Obs: Na figura superior constam todos os agentes publicos e na figura inferior constam apenas os que participam do PGD.

Examinando o local de trabalho, observa-se que existem diferencas expressivas entre as insti-
tuicbes da APF em termos da participagdo feminina na modalidade teletrabalho do PGD. Sob
essa Otica mais desagregada, portanto, é desafiador estabelecer uma relagéo direta entre a
participacdo no PGD na modalidade teletrabalho (integral e parcial), o tipo de instituicdo e o
sexo dos participantes. Essas informagdes constam na Figura 9.
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Figura 9 - Participagao das mulheres no PGD, na modalidade teletrabalho, por 6rgao e
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Cabe também examinar a relagdo entre a participagdo no PGD e a ocupagéo de cargos de

chefia, de acordo com o sexo. Os dados do SIAPE mostram que, do total de aproximadamente

65 mil mulheres que participavam do PGD, em dezembro de 2024, cerca de 16 mil ocupavam

cargos de chefia (titulares ou substitutas). Entre os quase 75 mil homens que participavam do

PGD, cerca de 18 mil ocupavam cargos de chefia. Ou seja, a situagdo no PGD era semelhante

para mulheres e homens que ocupavam cargos de chefia.

A Tabela 3 mostra a participacdo no PGD de homens e mulheres que ocupavam cargos de

chefia.
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Tabela 3 - Nimero de participantes do PGD, segundo sexo e ocupagao
de cargos de chefia. Dezembro de 2024

N&o ocupa cargo 48.914 55.279

Ocupa cargo titular ou substituto/ 16.023 247 18.503 251
substituta

Fonte: SIAPE

Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

A modalidade teletrabalho do PGD, por sua vez, merece ser analisada com atengdo, particu-
larmente, no caso das pessoas que tém dependentes. Hipoteticamente, esse fator parece
influir bastante na ades&o ao teletrabalho integral ou parcial. Entretanto, os dados extraidos
do SIAPE ndo validam essa hipdtese, conforme observa-se na Tabela 4.

Em dezembro de 2024, existiam cerca de 57 mil pessoas com dependentes que participavam
do PGD, em suas diversas modalidades. Desse total, menos da metade estava em teletrabalho
integral, totalizando 21,4 mil pessoas. Apenas 13,9 mil estavam em teletrabalho parcial. Por
outro lado, de um total de 81,2 mil pessoas sem dependentes que participavam do PGD, em
suas diversas modalidades, 31,9 mil estavam em teletrabalho integral e 17,3 mil em teletra-
balho parcial. O fato de ter ou ndo dependentes ndo parece ter correlagdo com modalidades
especificas do PGD.

Tabela 4 - Nimero de participantes do PGD, com e sem dependentes, segundo
modalidades. Dezembro de 2024

Com dependentes 21.791 21.554 13.955 57.444
Sem dependentes 31.237 31.963 17.873 202 81.275

Fonte: SIAPE
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES
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Outro grupo relevante de participantes do PGD s&o as Pessoas com Deficiéncia (PCD). As con-
digbes de trabalho desse grupo sdo regulamentadas por normativos especificos, que tratam
de aspectos como redugdo de carga horaria, aposentadoria especial e reserva de vagas em

concursos.

Como pode ser observado na Figura 10, os percentuais de PCD que participavam do PGD em
teletrabalho parcial e integral sdo maiores que 0s das pessoas que nao estao nessa condigao.
Tal fato mostra que a modalidade teletrabalho do PGD pode ser um importante instrumento
de inclusdo desse grupo.

Figura 10 - PCD e nao PCD participantes do PGD, segundo modalidades (em %)

Dezembro de 2024
43,1%
38,5% 38,5%
32,5%
24,3%
22,7%

Teletrabalho Parcial Teletrabalho Integral Presencial
m Deficiente em PGD = Nao deficiente em PGD

Fonte: SIAPE
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES
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De acordo com 0s normativos que regulamentam o PGD, as PCD tém prioridade para atuar
em teletrabalho. Entretanto, os dados do SIAPE de dezembro de 2024 mostram que de
um total de 6,7 mil PCD que trabalham na APF, mais da metade, ou 3,9 mil pessoas, nao
participam do PGD.

Considerando ainda o perfil da forga de trabalho na APF, cabe analisar a insergdo das pessoas
que participam do PGD em cada uma das suas modalidades, de acordo com o critério de raca
ou cor da pele. Esse critério é autodeclaratorio no cadastro do SIAPE.

A Figura 11 mostra uma participacdo semelhante no PGD de pessoas brancas, pardas, pretas,
amarelas e indigenas, em relagdo ao total de pessoas que trabalham na APF.

Figura 11 - Participagao no PGD, segundo raga ou cor da pele, em relagao ao total
de pessoas autodeclaradas (em %) — Dezembro de 2024
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Fonte: SIAPE
Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Entre as pessoas que integram o programa na modalidade presencial, a maior participagéo
é de indigenas. Entre as que participam do programa na modalidade teletrabalho integral, as

52 | OUTUBRO 2025 | Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia - RGPE



PARTE Ill - 0 PGD EM NUMEROS

maiores participagdes sao de pessoas amarelas e brancas. Ja entre aquelas que participam
do PGD na modalidade teletrabalho parcial, observam-se participagdes semelhantes de pes-
soas pretas, pardas e brancas.

A Figura 12 resume essas informagoes.

Figura 12 - Distribuigao de participantes no PGD por modalidade,
segundo raca ou cor da pele (em %) - Dezembro de 2024
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Fonte: SIAPE
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Cabe analisar a participagdo no PGD pelo critério da renda. Serdo utilizados os valores liqui-
dos dos subsidios e dos saldrios recebidos em dezembro de 2024, excetuando-se aqueles
referentes ao pagamento das férias, do 13° e de outros itens que compdem a remuneragao,
como horas extras, gratificagdes eventuais e outros beneficios nao regulares. Foi considerado
o desconto do imposto de renda sobre 0 13° saldrio.

Revista Gestao de Pessoas em Evidéncia - RGPE | OUTUBRO 2025 | 53



PARTE IIl - 0 PGD EM NUMEROS

A Tabela 5 mostra que as pessoas que nao participam do PGD recebem uma remuneragdo média
um pouco maior do que as que participam do PGD em qualquer modalidade. Observa-se, também,
que os participantes do PGD em teletrabalho parcial recebem as menores remuneragdes médias.

Tabela 5 - Remuneragdes médias (R$) segundo status e modalidade no PGD -

dezembro de 2024
N&o participa do PGD 9.472,57 10.043,02
PGD Presencial 7.856,48 9.044,34
PGD Teletrabalho Integral 8.951,15 8.105,30
PGD Teletrabalho Parcial 7.769,53 7.135,23

Fonte: SIAPE
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

A Tabela 6, por sua vez, mostra as remunerages médias, por tipo de institui¢do, participagao
no PGD e modalidade. Essas informacdes desagregadas sao semelhantes as da Tabela 5, com
excegao das fundagoes, onde a remuneragao média das pessoas que ndo participam do PGD
€ menor que a daquelas que participam.

Tabela 6 - Remuneragées médias (R$), por orgaos e instituicoes,
segundo status e modalidade no PGD - dezembro de 2024

Ndo participa do PGD 13.793,46 9.315,82 7.968,65 11.870,71 9.273,49
PGD Presencial 12.957,95 12.799,23 7.539,02 9.003,49 7.031,78
PGD Teletrabalho Integral 10.368,77 10.908,94 7.843,80 11.353,22 8.454,34
PGD Teletrabalho Parcial 10.895,53 10.641,21 6.643,96 10.348,19 7.344,60

Fonte: SIAPE
Elaboragéo: Coordenagéo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Considerando a escolaridade e analisando excluindo as instituicdes de ensino, observa-se
uma maior participagao de pessoas com nivel de escolaridade mais elevado no teletrabalho
integral e parcial, conforme mostra a parte superior da Figura 13.
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Figura 13 - Participacao no PGD em instituigoes de ensino, segundo nivel de escolaridade
e locais de trabalho (em %) — Dezembro de 2024
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Fonte: SIAPE
Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia - RGPE | OUTUBRO 2025 | 55



PARTE IIl - 0 PGD EM NUMEROS

O caso dos institutos técnicos e das universidades federais, por sua vez, € peculiar, pois, a
despeito do elevado nivel de escolaridade das pessoas que trabalham nessas instituicoes,
pouquissimas realizam o teletrabalho. Essa particularidade se relaciona ao fato de que nelas
os servidores mais qualificados e escolarizados estdo envolvidos com atividades diretamente
ligadas ao atendimento e contato direto com o publico, ou seja, com menor probabilidade de
uso do teletrabalho. Cabe notar também que, nas instituicdes de ensino, a proporgdo de ndo
participantes do PGD é mais elevada que nos demais 6rgaos e instituicdes da APF, talvez, em
virtude da natureza especifica das suas atividades. Nota-se, além disso, que as pessoas em
instituicdes de ensino com menor nivel de escolaridade participam menos do PGD e, quando
participam, se inserem, geralmente, nas modalidades presencial e teletrabalho parcial.

Importa analisar também a situacdo dos servidores em abono de permanéncia no contex-
to do PGD. O aumento da idade média dos servidores publicos e as repercussoes que as
futuras ondas de desligamento por aposentadoria terdo no cotidiano da administragao sao
preocupagdes frequentes dos gestores publicos. Esse tema, alids, foi abordado no primeiro
volume da Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia (RGPE). Como apresentado na publi-
cagdo, a expectativa é de que 40.974 servidores se aposentem entre 2025 e 2028 (RGPE
volume 1, p. 19 e 34).

0 abono de permanéncia é um instrumento importante de gestdo de pessoas para manter na
ativa pessoas com grande potencial de contribuicdo ao Estado e a sociedade. Ele visa a in-
centivar a permanéncia voluntaria dos servidores aptos a se aposentarem e seu valor equivale
a contribuicdo previdencidria do servidor ao Regime Proprio de Previdéncia Social. O tempo
médio das servidoras e dos servidores em abono de permanéncia € de 9 anos para mulheres
e 7,4 anos, para homens (RGPE volume 1, p. 26 e 32).

As informacgoes do SIAPE mostram que, em dezembro de 2024, cerca de 47 mil pessoas,
que correspondem a 10,5% dos servidores e servidoras em atividade, estavam em abono de
permanéncia. Desse total, 6.483 (13,6%) estavam em alguma modalidade de teletrabalho,
6.200 participavam do PGD na modalidade presencial e a maioria — 31.190 pessoas ou
65,7% do total de pessoas em abono de permanéncia — ndo participava do PGD. N&o foi
possivel obter informacdes sobre a participagdo ou ndo no PGD sobre 3.610 pessoas em

abono de permanéncia.
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Figura 14 - Pessoas em abono de permanéncia, participantes ou nao do PGD, segundo
segundo status e modalidade no PGD (em%) - dezembro 2024
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Fonte: SIAPE
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

A extensdo das modalidades de teletrabalho a um nimero maior de pessoas em abono de
permanéncia pode ser uma forma de garantir a continuidade da contribui¢do desse experiente
grupo de servidores.

Os dados do SIAPE também permitem analisar a distribuicdo geografica dos servidores e das
servidoras. Essa andlise € relevante para a APF, em virtude da natureza descentralizada das
unidades administrativas da APF. Ainda que a maioria atue nas capitais, especialmente em
Brasilia e no Rio de Janeiro, existe uma grande capilaridade na distribuicdo das reparticoes
publicas no pais.

0 mapa a seguir mostra os 1.640 municipios onde existem repartigdes publicas federais.
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Figura 15 - Distribui¢ao geografica dos servidores e servidoras nas
repartices piblicas federais (dezembro de 2024)
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Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Até o advento do teletrabalho, o regime de controle de assiduidade e pontualidade impunha
limites fisicos ao local de residéncia dos servidores. A necessidade do trabalho remoto impos-
ta pela pandemia modificou essa realidade. Pela primeira vez, um vasto contingente de pes-
soas poderia, em tese, residir afastada geograficamente dos locais onde trabalhavam. Essa
situagdo se manteve ap6s a pandemia, embora em escala mais reduzida, com a progressiva
integragéo de drgdos e entidades ao PGD.
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Nesse contexto, cabe analisar como a possibilidade de realizagdo do trabalho remoto e 0 PGD
afetaram a dimensdo geografica do trabalho na APF, por meio da comparagao dos dados so-
bre a residéncia dos servidores em janeiro de 2020 com os de dezembro de 2024. A amostra
abrange cerca de 370 mil servidores.

Em janeiro de 2020, esse contingente de servidores residia em 3.457 municipios. Ja em de-
zembro de 2024, o mesmo contingente residia em 3.484 municipios. Nao houve, desse modo,
alteracdo substantiva na distribuicdo geografica dos servidores e das servidoras nesse perio-
do, como pode ser observado no mapa a seguir.

Figura 16 - Distribui¢ao geografica dos servidores e das servidoras em atividade
Janeiro de 2020 e Dezembro de 2024
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Fontes: IBGE e SIAPE. MGI- Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Observou-se também um discreto movimento que levou a mudanca de 10.524 pessoas (2,8%
do total da amostra) para municipios diferentes daqueles onde residiam em janeiro de 2020.
A maioria das mudangas para outros municipios ocorreu entre pessoas que néo participavam
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do PGD, seguida daquelas que participavam do programa na modalidade presencial e na mo-
dalidade hibrida (teletrabalho parcial). O menor contingente de pessoas que se mudou para
outro municipio, no periodo, estava inserida na modalidade teletrabalho integral.

A Tabela 7 mostra o quantitativo e o percentual de pessoas que se mudaram para outro muni-
cipio, no periodo de janeiro de 2020 a dezembro de 2024, considerando a ndo participacdo no
PGD e a participagcdo em cada uma das suas modalidades.

Tabela 7 - Mudangas para outros municipios (nimero de pessoas e %)

N&o participam do PGD 7.022 66,7
PGD Presencial 1.463 139
PGD Teletrabalho Integral 901 8,6
PGD Teletrabalho Parcial 1.138 10,8

Fonte: SIAPE - MG/
Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

E importante analisar a relagéo entre o PGD e o0s tipos de vinculos existentes na APF, pois nem
todos os agentes podem participar do programa. Segundo o Decreto n® 11.072/2022, somente
estdo aptos a participar 0s ocupantes de cargos efetivos, com excegdo dos militares das
Forgas Armadas, os servidores publicos ocupantes de cargo em comissao; 0s empregados
publicos em exercicio na administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional; e 0s
contratados por tempo determinado, nos termos da Lei n° 8.745, de 9 de dezembro de 1993.
A Figura 17 apresenta a distribuicdo dos participantes do PGD, por modalidade do programa
e tipo de vinculo.
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Figura 17 - Participantes no PGD, por modalidade e tipo de vinculo
do agente publico (em %) - dezembro de 2024

5,0%
14,4%

23,4% 23,3%
24,2%

45,5%

39,0%

59,2% 38,8%

. :
Estatutarios Vinculos tempordrios cLT Cargos em Comisséo Total
e Outros
Teletrabalho Integral Teletrabalho Parcial ® Presencial

Fonte: SIAPE - MGI
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Considerando todos os tipos de vinculos, nota-se uma participacdo semelhante de pessoas
nas modalidades presencial e teletrabalho parcial. As pessoas com cargos comissionados
tém baixa adesdo ao PGD, pois parte significativa do grupo ndo esta submetida ao controle de
assiduidade e pontualidade. Entre os temporarios, a maioria participa do PGD na modalidade
presencial. Por fim, entre os agentes publicos celetistas, observa-se maior participagao na
modalidade teletrabalho integral. Apesar de os estagiarios poderem participar do PGD, op-
tou-se por ndo os incluir na extragao do SIAPE, dado o cardter transitério desses agentes na
administracao federal. Mesmo assim, cabe notar que existem mais de mil estagidrios partici-
pando do PGD.

Ainda que todos o0s agentes publicos tenham foco na entrega por resultados e na qualidade
dos servigos prestados a sociedade, que constitui o pré-requisito do programa, a escolha da
modalidade e do regime deve ser feita de tal forma que ndo implique em “dano a manutengao
da capacidade plena de atendimento ao publico interno e externo” (Pardgrafo Unico do art. 1° e
§ 2° do art. 4° do Decreto 11.072/2022). Diante disso, convém questionar se entre os mais de
1,5 mil cargos da APF existem situagdes incompativeis com o regime de teletrabalho integral
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ou parcial. Quando se organizam as informacgdes disponiveis para 163 grupos de carreiras dis-
tintas, distribuindo-as entre os 6rgdos e as instituicdes da APF, observa-se alta variabilidade
de participagado no PGD, conforme se verifica na Figura 18.

Figura 18 - Participagao no PGD por carreira, 6rgao ou instituicao — dezembro de 2024

Agéncias + o o o e e +
reguladoras O O r
Fundagodes H. o0 e ¢ }—-—“—+ ®
Indireta sem
IFES +—0—“—.—~0—+.. @00 eae «( M
Instituigoes
de ensino < bd
Ministérios,
PR e VPR +—.—“—.—.+ o 00 - e a }..—-0—+

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Nuamero de vinculos:

Fonte: SIAPE. MGI- Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos.
Elaboragéo: Coordenagéo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES.
Exclui ndo respondentes.

Escala definida pelo nimero de vinculos em dezembro de 2024

Do ponto de vista dos 6rgdos centrais, essa distribuicdo indica desafios significativos, caso
sejam impostas regras mais rigidas as modalidades do PGD, segundo o tipo de carreira. A
maioria dos servidores oriundos de carreiras relacionadas ao ensino e a pesquisa, por exem-
plo, tende a ndo participar do PGD, de acordo com os dados de dezembro de 2024. Eles mos-
tram que 82,7% das pessoas da carreira do Magistério Superior e 86,1% das que trabalham na
carreira do Magistério do Ensino Bdsico, Técnico e Tecnoldgico ndo participam do PGD.

No caso das pessoas que trabalham nas Agéncias Reguladoras, por outro lado, apenas 24,7% nao
participam do PGD. O teletrabalho integral é abrangente, com mais da metade das pessoas traba-
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lhando nessa modalidade. A Tabela 8 ilustra a distribuicdo percentual das pessoas que participa-
vam e nado participavam do PGD, em dezembro de 2024, por nucleos selecionados de carreiras,
orgaos, instituigdes e modalidades do programa. Destacaram-se na tabela as carreiras que menos
participam do PGD e as que mais participam do programa na modalidade teletrabalho integral.

Tabela 8 - Proporcao de participantes e nao participantes do PGD,
por nicleos selecionados de carreiras - dezembro de 2024

Agéncias Reguladoras ~ 24,7% 1,5% 18,0% 54,9% 0,9% 100%
Previdéncia, Saude e 0 0 0 0 9 0
Trabalho 51,0% 16,7% 28,4% 3,9% 0,0% 100%
Desenvolvimento 0 o o o 0 o
Tecnolégico 53,2% 2,8% 40,8% 3,2% 0,1% 100%
Magistério Superior 82,7% 17,1% 0,2% 0,0% 0,0% 100%
Seguro Social 48,3% 6,4% 12,7% 32,6% 0,0% 100%
Magistério do Ensino

Basico, Técnico e 86,1% 9,8% 4,0% 0,1% 0,0% 100%
Tecnoldgico

Procuradoria da Fa-

zenda Nacional 84,9% 3,2% 0,2% 11,6% 01%  100%

Especialista em Meio

Ambiente 43,2% 19,9% 18,9 % 17,6% 0,5% 100%

Especialista em Politi-
cas Publicas e Gestao
Governamental -
EPPGG

Técnicos em Admi-
nistragdo Escolar das
Instituigdes Federais
de Ensino - PCCTAE

Plano Geral de Cargos
do Poder Executivo

259% 3,4% 45,0% 24,5% 1,2% 100%

62,3% 12,2% 22,0% 3,5% 0,0% 100%

58,1% 11,1% 19,5% 11,2% 0,2% 100%

Receita Federal do

Brasil 57,4% 28,0% 2,4% 37,3% 0,1% 100%

Fonte: SIAPE. MGI
Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES
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Observa-se também uma correlagdo entre a quantidade de pessoas que participam do PGD e
a proporcao de pessoas em teletrabalho, ou seja, 0s grupos de carreiras com muitas pessoas
que participam do PGD sdo também os que tém maior proporcao de pessoas em teletrabalho.
A figura 19 ilustra essa relacéo.

Figura 19 - Proporgao de participantes no PGD na modalidade teletrabalho, por grupos de
carreiras — dezembro de 2024

100%

90% CARGOS DA CVM/SUSEP

80%
CARGOS DAS AGENCIAS REGULADORAS

70%
CARREIRA DE PERITO MEDICO FEDERAL
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ESPECIALISTA EM MEIO AMBIENTE

50% CARREIRA DO SEGURO SOCIAL

o
40% RECEITA FEDERAL BRASIL

30%

% PGD (sobre respondentes)

20% CARREIRA DE MAGISTERIO SUPERIOR
10%

0% o
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% Teletrabalho (sobre respondentes)

Fonte: SIAPE - MG/
Elaboragdo: Coordenagéo-Geral do Programa de Gest4do e Desempenho/DINOV/SEGES

Como mencionado, as pessoas que ocupam cargos mais elevados de chefia geralmente
néo participam do PGD, pois estao dispensadas do controle de assiduidade e pontualidade.
Essa situagdo esta ilustrada na Tabela 9, que mostra a proporgdo de pessoas em cargos
de chefia que participam e ndo participam do PGD, em suas diferentes modalidades. O des-
taque é das Agéncias Reguladoras, nas quais observa-se uma participagdo expressiva de
pessoas com cargos de chefia no PGD (substituta e titular), especialmente na modalidade
teletrabalho integral.
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Tabela 9 - Proporgao de participantes e nao participantes do PGD que ocupam
cargos de chefia, por 6rgaos e instituicoes - dezembro de 2024

o Substituta  24,8% 2,7% 22,2% 49,7% 06%  100,0%
Agéncias reguladoras ;

Titular ~ 42,2% 4,1% 17,6% 35,3% 08%  100,0%

Substituta  655%  12,0%  16,5% 6,0% 0,0%  100,0%

Titular ~ 66,9%  140%  13,8% 5,2% 01%  100,0%

Substituta  57.3%  102%  27,5% 5,0% 0,0%  100,0%

Titular ~ 655%  123%  20,0% 2,1% 01%  100,0%

Substituta  39,0%  131%  30,3% 17,3% 03%  100,0%

Titular ~ 44,7%  140%  251% 16,0% 02%  100,0%

Substituta  57,4% 8,5% 18,0% 15,8% 03%  100,0%

Titular  622%  10.4%  16,5% 10,7% 02%  100,0%

Fundagbes

IFES

Indireta sem IFES

Ministérios, PR e VPR

Fonte: SIAPE - MG/
Elaboragdo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

0 fato de as chefias terem pouca participagdo no PGD ndo significa que ndo se engajem no pro-
grama, pois cabe a elas acompanhar o processo de elaboragdo dos planos de entregas das suas
unidades, aprovar e avaliar os planos de trabalho das suas equipes. Portanto, o alcance do PGD
€ potencialmente maior que o nimero de pessoas que participam dele diretamente.
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E PERCEPGOES GERAIS SOBRE 0 PGD

A primeira edicdo da pesquisa “Vozes do Servigo Publico Federal: Evidéncias para a Gestao Pu-
blica” foi concebida pelo Ministério da Gestéo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI) — Se-
cretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) e Secretaria de Gestédo e Inovagdo (SEGES), em parceria
com a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP). Essa iniciativa pioneira teve como
objetivos identificar percepcdes sobre o contexto de trabalho de servidores publicos ativos? e
reunir subsidios para o aprimoramento de politicas de gestéo de pessoas.

Procedimentos Metodoldgicos

A insercao da varidvel “Participagdo no Programa de Gestdo e Desempenho - PGD" permitiu
identificar percepcdes de participantes e ndo participantes do programa em relagdo aos mul-
tiplos temas abordados, como lideranga, segurancga psicoldgica, carga de trabalho, justica
organizacional distributiva (justiga remuneratdria) e desempenho da equipe. Foram adota-
das escalas com evidéncias de validade, publicadas em lingua portuguesa, desenvolvidas ou
adaptadas por pesquisadores brasileiros (Abbad et al., 1999; Marchiori et al. 2023; Mendonga
et al., 2003; Puente-Palacios et al.,, 2016; Ramalho & Porto, 2021). O questiondrio também
contou com itens extraidos do Global Survey of Public Servants (GSPS), de modo a permitir
a comparabilidade internacional de percepgdes de servidores publicos sobre satisfagdo no
trabalho e reconhecimento no trabalho, por exemplo.

Os dados foram coletados entre os meses de novembro de 2024 e janeiro de 2025, por meio
do mddulo pesquisa da plataforma SouGOV.BR. A anonimizagao dos dados foi realizada pela
equipe da Diretoria de Governanga e Inteligéncia de Dados da SGP e, em sequida, a base foi
tratada pela equipe da Diretoria de Altos Estudos da ENAP. Apds exclusdo das respostas in-
completas, a amostra final da primeira edi¢do da Vozes contou com 49.774 participantes, ou
seja, 9,2% da populagédo-alvo da pesquisa (cerca de 537 mil pessoas).

Embora a ENAP tenha aplicado pseudopesos via modelagem de propenséo de resposta, as
andlises deste recorte da Pesquisa Vozes sobre o PGD nédo utilizaram o referido recurso.
Como forma de ampliar a confiabilidade dos dados sobre o PGD, foram considerados os res-
pondentes com status de participagdo no PGD no SIAPE (sim ou ndo), de outubro de 2024.

2 Incluiu tempordrios, comissionados e servidores sem vinculo efetivo com a APF.
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Essa estratégia considerou 43.404 respostas validas para a analise das percepcoes a partir
do status PGD (participa e ndo participa) — equivalente a 87,2% da amostra global da Vozes.
Em relagdo a subamostra (PGD na Vozes), 34% séo participantes do PGD; 61,7% se autodecla-
raram brancos e 29,7% pardos; 56,3% do sexo masculino; e 49,9% percebem remuneragao de
até 8 mil reais. Além disso, 41,9% pertencem a geragdo X (nascidos entre 1965 e 1980), 37,2%
a geragdo Millennial, também conhecida como geragdo Y (nascidos entre 1981 e 1996), 19,7%
a geragdo Boomers (nascidos entre 1946 e 1964) e 1,3% a geragdo Z (nascidos entre 1997 e
2010).

Resultados

Os resultados apresentados nesta edigdo da Revista Gestdo de Pessoas em Evidéncia (RGPE)
permitem identificar percepgdes sobre condigdes que o PGD busca catalisar, ao conectar pla-
nos de trabalho individuais com o plano de entregas da equipe e que, por sua vez, podem estar
formalmente conectados a objetivos do ¢rgdo ou entidade. Essa é uma oportunidade valiosa
de identificar se, apesar da recenticidade da mudanga normativa (IN n. 24/2023), as evidén-
cias preliminares corroboram as mudangas pretendidas por meio do PGD.

ltens do Global Survey of Public Servants (GSPS) permitiram verificar se os respondentes en-
tendem como o trabalho realizado por eles contribuem para a missao e 0s objetivos organi-
zacionais, assim como para o alcance de metas da equipe (ver Tabela 10). Também foram
reportadas percepgdes sobre o trabalho em equipe e o recebimento de feedback da chefia.

Testes estatisticos?® demonstraram que as diferengas entre os grupos (ndo participa e partici-
pa do PGD) s&o estatisticamente significativas em relagdo aos trés dltimos itens da Tabela 10.
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Tabela 10 - Percepgoes sobre contribuigdoes do proprio trabalho,
trabalho em equipe e feedback

N&o participa 28.656
Entendo claramente como meu traba-

Iho contribui para a misséo e os obje-

tivos da organizagéo na qual trabalho. ~ Farticipa 14.748 4,42 0,94
N&o participa 28.656 4,41 0,95
Entendo claramente como o meu
trabalho contribui para o alcance de o
metas da minha equipe. Participa 14.748 4,45 0,91
N&o participa 28.656 3,85 1,16
As pessoas com quem trabalho cola-
boram para que o trabalho seja feito. Participa 14.748 3,95 111
; N&o participa 28.656 3,10 1,15
Recebo feedback da minha chefia. -
Participa 14.748 3,24 112

Notas. Base de dados Pesquisa Vozes do Servigo Publico 2024. Status PGD - base SIAPE Out/2024. Escala likert (minimo 1 -
discordo totalmente; maximo 5 - concordo totalmente). N = Nimero de respondentes. DP = Desvio-padréo. Elaboragdo: Coorde-
nagédo-Geral do Programa de Gestao e Desempenho/DINOV/SEGES.

Em relacdo ao primeiro aspecto, embora ndo tenha sido identificada diferenca estatistica-
mente significativa, os dois grupos apresentaram escore alto (4 a 5). Uma possivel explicagdo
pode estar relacionada a vinculagéo discriciondria entre o planejamento institucional e aque-
les concebidos em unidades hierdrquicas que integram a base da piramide (art. 24 da IN n.
24/2023). Ainda que um drgédo ou entidade tenha estabelecido tais vinculos, o contato mais
frequente do participante com um instrumento de planejamento organizacional € o plano de
entregas da sua unidade.

Ter clareza dos objetivos da organizacdo pode potencializar o desempenho da equipe, uma
vez que essas informacdes direcionam os esforgos e comunicam quais metas institucionais
sdo valorizadas (Gonzalez-Mulé et al., 2016). Segundo esses autores, o conhecimento dessas
metas contribui para o desenvolvimento de uma visdo compartilhada sobre como os compor-
tamentos da equipe se relacionam com o desempenho organizacional.

Em relacdo a clareza das contribuicdes do trabalho individual para o alcance de metas da equi-
pe, identificou-se escore alto (4 a 5) em ambos 0s grupos, com destaque para participantes
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do PGD. Esse resultado parece sugerir que a vinculacédo obrigatéria do plano de trabalho indi-
vidual ao plano de entregas favorece a compreensao do agente publico sobre como as suas
contribuigdes se conectam aos produtos e servigos pelos quais a sua unidade € responsavel.

A execucao das contribuicdes individuais, nos termos pactuados, requer monitoramento. Esse
acompanhamento permite reconhecer e valorizar comportamentos que favorecem a entrega de va-
lor publico a sociedade, e, quando necessdrio, indicar oportunidades de melhorias em tempo habil.

E desejavel que a oferta de feedbacks ao participante do PGD ocorra independentemente do
resultado da avaliagdo do plano de trabalho, conforme estabelecido no § 7° do art. 21 da IN n.
24/2023: “Independentemente do resultado da avaliag@o da execucéo do plano de trabalho, a
chefia da unidade de execugado estimulara o aprimoramento do desempenho do participante,
realizando acompanhamento periodico e propondo agdes de desenvolvimento.” Essa pratica,
quando realizada de modo adequado, contribui para o desenvolvimento profissional e para a
construcao coletiva de solugdes que favoregam o alcance das metas coletivas.

Foram realizadas andlises exploratérias complementares a partir dos mesmos quatro itens
extraidos do GSPS. Para tanto, as respostas individuais foram agrupadas por tipo (agéncias re-
guladoras, administragdo indireta sem IFES [universidades e institutos], instituiges de ensino
e ministérios). Os escores identificados apresentam variagdes entre 0s agrupamentos por tipo
de organizacédo e entre participantes e nao participantes de um mesmo tipo organizacional,
conforme apresentado nas Tabelas 11 e 12.

Em relagdo as percepgdes dos respondentes sobre o préprio trabalho (ver Tabela 11), todos os
tipos de organizagdes (agrupamentos de respostas individuais) apresentaram escore médio
alto (4 a 5). A diferenga mais acentuada € identificada entre os respondentes vinculados a
agéncias reguladoras, com escores mais alto associados aos participantes do PGD. Os de-
mais tipos de organizagdes apresentam diferengas sutis, sendo que pontualmente em institui-
¢Oes de ensino o escore € menor entre respondentes que participam do PGD.
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Tabela 11 - Percepgoes sobre a contribuigao do proprio trabalho

Agéncias
reguladoras

N&o participa 281 4,20 1,10

Participa 896 4,37 0,96

Entendo claramente como meu Indireta sem IFES N&o participa 2.920 442 0,97

trabalho contribui para a missdo Participa  2.832 444 093

e 0s objetivos da organizagdo na o

qual trabalho. Instituicoes de 2 o rticipa 19261 447 091
ensino

Participa ~ 7.046 445 0091
Ministérios N&o participa 6.194 4,36 0,99
Participa  3.974 437 098

Agéncias

reguladoras Ndo participa 281 432 1,03

Participa 896 4,49 0,86
Indireta sem IFES Nd&o participa 2.920 4,43 0,95

Entendo clara.me.nte COmo 0 meu Participa  2.832 4,49 0,88
trabalho contribui para o alcance Instituic
de metas da minha equipe. U Naoparticipa 19261 441 094

Participa  7.046 4,43 0,92
Ministérios N&o participa 6.194 4,39 0,96
Participa 3974 445 092

Nota. Base de dados Pesquisa Vozes do Servigo Piblico 2024. Status PGD - base SIAPE Out/2024. Escala likert (minimo 1 - dis-
cordo totalmente; maximo 5 - concordo totalmente). N = Nimero de respondentes. DP = Desvio-padréo. Elaboragdo: Coordena-
¢do-Geral do Programa de Gestéo e Desempenho/DINOV/SEGES.

Quanto as percepgodes sobre o trabalho em equipe (ver Tabela 12) verificou-se que as agéncias
reguladoras (agregagéo de respostas individuais) apresentaram a maior diferenga entre par-
ticipante e ndo participante, assim como o maior nivel de trabalho em equipe (M = 4,22, DP =
0,94) entre os tipos de organizagdes considerados. Os ministérios apresentaram escore alto
nesse item tanto para participantes, como ndo participantes.

Sobre o recebimento de feedback, todos os tipos organizacionais apresentaram escores classifica-
veis como moderados (entre 3 e 3,9), com valores mais altos identificados entre participantes do PGD.
Verificou-se, novamente, que as agéncias reguladoras apresentaram a maior diferenga entre partici-
pante e ndo participante, além do escore mais alto entre os participantes do PGD (M = 3,44, DP 1,01).
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Essas descobertas sinalizam que a gestao orientada para resultados, cerne do PGD, pode es-
tar influenciando positivamente a frequéncia com a qual chefias imediatas ofertam feedbacks
aos participantes do programa. Contudo, os valores identificados parecem apontar que essa
competéncia precisa ser desenvolvida, especialmente por chefias em instituigées de ensino
que nédo adotaram o PGD como ferramenta gerencial (M = 3,03, DP = 1,15).

Tabela 12 - Percepgoes sobre trabalho em equipe e feedback da chefia

Agéncias N&o participa 281 3,99 1,05
reguladoras
Participa 896 4,22 0,94
As pessoas com quem trabalho Indireta sem IFES Né&o pa?r‘gmpa 2920 393 1,16
colaboram para que o trabalho Participa 2832 395 1,11

seja feito. Instituigoes de . articipa 19261 378 116

ensino
Participa  7.046 3,85 1,14

Ministérios N&o participa 6.194 4,02 1,11
Participa  3.974 4,08 1,06

Agé”ﬂas 'eQUla \ao participa 281 321 1,00

oras
Participa 896 344 1,01

Indireta sem IFES N&o participa 2.920 3,24 1,13
Participa  2.832 327 1,10

Receho feedback da minha chefia. L
Instituicoes

de ensino N&o participa 19.261 3,03 1,15

Participa  7.046 3,15 1,14
Ministérios N&o participa 6.194 3,25 1,14
Participa  3.974 334 1,09

Nota. Base de dados Pesquisa Vozes do Servigo Piblico 2024. Status PGD - base SIAPE Out/2024. Escala likert (mi-
nimo 1 - discordo totalmente; maximo 5 - concordo totalmente). N = Nimero de respondentes. DP = Desvio-padréo.
Elaboragéo: Coordenagdo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES.

Avaliar qualitativamente o contetdo e a forma como feedbacks sdo oferecidos pode revelar
quais outras demandas de aprendizagem impactam o ciclo de execugdo do PGD. Os instru-
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mentos disponiveis, como plano de trabalho e termo de ciéncia e responsabilidade, oferecem
a chefia da unidade e ao subordinado meios para expressar o que se espera durante a vigéncia
desse planejamento, tanto em termos qualitativos e quantitativos associados as entregas,
como em relagdo aos meios de comunicagao utilizados.

Sob o ponto de vista técnico, 0 PGD exige que a chefia exiba competéncias inerentes a fungao
que escolheu exercer. No entanto, a realidade encontrada em ¢rgaos e entidades da adminis-
tragdo publica federal é diversa e complexa. Talvez, um dos grandes motivadores da adesdo
massiva ao PGD seja o carater voluntario, somado a concepgao de normativos que permitem
acomodar diferentes realidades.

Admite-se, por dbvio, a existéncia de uma curva de aprendizagem para todos 0s atores en-
volvidos nessa mudanca estruturante do modo como pessoas, equipes e organizagdes sao
geridas. O contato periddico com representantes de 6rgéos e entidades por meio da Rede PGD
sinaliza que o PGD &, particularmente, desafiador para as liderangas.

Sendo assim, analisamos como comportamentos exibidos pelas chefias imediatas (lideran-
gas), sdo percebidos por participantes e ndo participantes do PGD. Além disso, acrescentamos
as opinides desses respondentes da pesquisa Vozes sobre o desempenho da equipe. Essas
duas variaveis, investigadas a partir de instrumentos com evidéncias de validade psicométri-
ca, apresentaram indices satisfatorios nas respectivas analises fatoriais. Apds a obtencgdo do
escore médio de cada varidvel (ver Tabela 13), testes? indicaram que as diferengas entre os
grupos (ndo participa e participa do PGD) eram estatisticamente significativas.

Tabela 13 - Percepgoes sobre Lideranga e Desempenho da equipe

_ N&o participa 28.656 3,66 1,19
Lideranca o
Participa 14.748 3,71 1,16
: N&o participa 28.656 414 0,88
Desempenho da equipe o
Participa 14.748 4,22 0,85

Nota. Base de dados Pesquisa Vozes do Servigo Piblico 2024. Status PGD - base SIAPE Out/2024. Escala likert (minimo 1 -
discordo totalmente; méximo 5 - concordo totalmente). N = Nimero de respondentes. DP = Desvio-padréo.
Elaboragdo: Coordenagao-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES.

% Teste ¢ de Welch - amostras independentes. Software JASP, Versao 0.95.1.
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Em relacdo a lideranga, os respondentes manifestaram-se sobre comportamentos exibidos
pelas respectivas chefias imediatas. Os itens construidos a partir das competéncias essen-
ciais para o setor publico brasileiro (ENAP, 2020) retratam, por exemplo, habilidades relacio-
nadas a resolucdo de conflitos e comunicacéo: "Ajuda a equipe a desenvolver solugdes para
problemas de relacionamento” e “Comunica o que é esperado da equipe”

Os resultados apresentados na Tabela 13 sugerem que tanto as chefias de néo participantes
quanto as de participantes do PGD exibem lacunas (escore moderado 3 a 3,9). Embora as
opinides de participantes do programa tenham sido mais positivas em relagcdo aos nao parti-
cipantes, nota-se que as competéncias requeridas pelo Programa de Gestdo e Desempenho
apresentam especificidades que demandam diagndsticos complementares e a realizagao de
treinamentos especificos, como os voltados a definicdo de metas, a oferta de feedbacks e a
escuta (Grill et al., 2024).

No tocante as percepcdes de desempenho da equipe, foram identificados escores altos para
0s grupos de participantes e néo participantes do PGD (entre 4 e 5). Os itens extraidos de
escala que aborda o fendmeno sob a perspectiva de resultados (Puente-Palacios et al., 2016)
menciona, por exemplo, o cumprimento de metas coletivas.

Essa variagdo positiva dialoga com evidéncias cientificas. Segundo a teoria do estabelecimen-
to de metas, o fornecimento de diregdes claras para 0 alcance das metas e sobre 0s compor-
tamentos esperados desencadeara um desempenho superior em relagao aos gestores que se
limitam a incentivar as pessoas a darem o melhor de si (Park & Choi, 2020).

Pesquisadores e profissionais que se debrugam sobre o tema assinalam que o desempenho
¢ influenciado por mdltiplos fatores, presentes em diferentes niveis de analise, inclusive ex-
ternos a organizagao. Desse modo, admite-se que o PGD pode contribuir fortemente para o
melhor desempenho de servidores, equipes e organizagdes, mas, sob nenhuma hipétese, o
fara de forma isolada.

Analises exploratérias complementares sobre lideranca e desempenho da equipe, a partir
da agregacéao de respostas individuais, também possibilitaram a identificagdo de diferengas
entre escores por tipo de organizagdo, assim como entre participantes e ndo participantes de
um mesmo tipo organizacional.
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Conforme apresentado na Tabela 14, todos o0s tipos organizacionais apresentaram escores
classificdveis como moderados para a varidvel Lideranca (entre 3 e 3,9), com valores mais
altos identificados entre participantes do PGD, com exce¢do do agrupamento Indireta sem
IFES. As agéncias reguladoras apresentaram a maior diferenga entre participante e ndo parti-
cipante, além do escore mais alto entre os participantes do PGD (M = 3,90, DP = 1,06).

Tabela 14 - Percepgoes sobre Lideranca e Desempenho da equipe por tipo organizacional

r(g%?ggl)a;s N&o participa 281 3,67 113
Participa 896 3,90 1,06
Indireta sem IFES N&o participa 2.920 3,68 1,19
Participa 2832 368 1,18

Lideranca L
Instituicoes

de ensino N&o participa 19.261 3,64 1,19
Participa ~ 7.046 3,67 117
Ministérios N&o participa 6.194 3,70 1,20
Participa  3.974 376 1,16

reggueljgé::)a;s N&o participa 281 415 0,84
Participa 896 4,36 0,71
Indireta sem IFES Nao participa 2.920 4,12 0,92
Participa  2.832 4,15 0,89

Desempenho da equipe I
Instituicoes

de ensino N&o participa 19.261 4,11 0,88
Participa  7.046 417 0,87
Ministérios N&o participa 6.194 4,23 0,86
Participa ~ 3.974 4,33 0,81

Nota. Base de dados Pesquisa Vozes do Servio Publico 2024. Status PGD - base SIAPE Out/2024. Escala likert (mi-
nimo 1 - discordo totalmente; maximo 5 - concordo totalmente). N = Nimero de respondentes. DP = Desvio-padrao.
Elaboragéo: Coordenagéo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES

Todos os tipos organizacionais apresentaram escores altos para a variavel Desempenho da
equipe (entre 4 e 5). Agéncias reguladoras apresentaram a maior diferenga entre participante
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e ndo participante, além do escore mais alto entre os participantes do PGD (M = 4,36, DP =
0,71) (ver Tabela 14). Os tipos Indireta sem IFES e Instituigées de ensino apresentaram os
menores escores associados as percepgdes de participantes do PGD sobre Lideranga e De-
sempenho de equipe.

Percepcdes mais positivas de participantes do PGD sobre lideranca e desempenho da equi-
pe, em comparagao com nao participantes, podem ter varias explicagoes alternativas. Por
exemplo, as chefias que ja demonstravam competéncias essenciais investigadas na Vozes
migraram, em maior ndmero, para 0 novo modelo de gest&o orientado para resultados. Outra
possibilidade decorre da possivel influéncia da adogdo do PGD, uma vez que a gestao de
equipes nesse contexto passou a exigir habilidades e atitudes até entdo ndo requeridas em
ambientes que privilegiam, quase que exclusivamente, a presenca fisica de servidores como
indicador de cumprimento da jornada de trabalho.

As Ultimas andlises exploratdrias a partir dos dados da Pesquisa Vozes no Servigo Publico
(2024) referem-se ao mapa hidimensional importancia-desempenho. Essa andlise oferece in-
sights gerenciais sobre quais fatores devem ser priorizados para alcangar melhores niveis do
construto-alvo de interesse organizacional. Optou-se por eleger o “desempenho da equipe’,
uma vez que a pesquisa Vozes permitiu explorar associacdes dessa variavel latente com va-
rias outras que podem, em alguma medida, contribuir direta ou indiretamente para o melhor
desempenho da equipe. Foram consideradas tanto variaveis latentes investigadas por meio de
escalas com evidéncias de validade, quanto itens isolados extraidos do GSPS.

Na Figura 20, o eixo X (Importance) refere-se ao nivel dos efeitos totais, ou seja, a importancia
relativa de cada fator em relagdo ao construto-alvo (desempenho da equipe). O eixo Y (Perfor-
mance) indica o nivel de desempenho desses fatores em relagdo ao construto-alvo.
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Figura 20 - Mapa importancia - desempenho sobre Desempenho da equipe

Importance-performance map

Performance
w
o

-0.004 0016 0036 0056 0076 0096 0116 0.136 0156 0.176 0196 0216 0236 0256 0276 029 0316
Importance (Total effects)

@ Clareza papéis_Alc. metas Engajamento _no Trabalho @ Hab e Exp _exec. trabalho @ Lideranga
® Motivagao_Contr Servigo publico @ Participagdo PGD @ Rec Treinamento @ Rec. feedback
> Seguranca _psicolégica < Trabalho em equipe

Nota. Base de dados Pesquisa Vozes do Servigo Publico 2024. Status PGD - base SIAPE Out/2024.
Elaboragéo: Coordenagéo-Geral do Programa de Gestdo e Desempenho/DINOV/SEGES.

No lado direito do mapa temos os fatores que tém maior importancia para o desempenho da
equipe, em comparagao ao demais inseridos no modelo. Destacam-se, nessa ordem, o0 “tra-
balho em equipe’, a “lideranca’, a “clareza do trabalho para o alcance das metas da equipe”’, o
‘engajamento no trabalho’ e a “Participagdo no PGD".

Dentre 0s cinco que apresentaram maior nivel de importancia relativa, nota-se que a ‘clareza
do trabalho para o alcance das metas da equipe” é o fator que apresenta o maior desempenho,
seguida do “trabalho em equipe”. A “Participagdo no PGD" é o fator que apresenta o maior
espaco para melhoria. Esse resultado sugere que agdes gerenciais voltadas a ampliagao da
base de participantes do PGD podem favorecer o desempenho de equipes na administracdo
publica federal.
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Tomados em conjunto, esses achados preliminares sugerem percepgdes mais positivas dos
participantes do PGD, em comparacao aos nao participantes do programa, em temas relacio-
nados ao contexto laboral. Perceber maior clareza sobre como o trabalho realizado no dia a
dia contribui para o alcance das metas da unidade e maior nivel de colaboragéo entre mem-
bros da equipe séo alguns dos indicativos de que a implementacdo de um modelo orientado
para resultados pode avancar de forma gradativa e saudavel.

Esses indicativos, embora incipientes, lancam luz sobre a necessidade de aprofundamento
das analises estatisticas e da adocao de estratégias de coletas de dados complementares so-
bre o PGD. Compreender em quais contextos o PGD potencializa comportamentos humanos
nas organizagOes parece ser essencial para o avanco do programa. Em paralelo, faz-se neces-
sdria a manutengdo de iniciativas como a oferta de cursos autoinstrucionais, em parceria com
a ENAP e dos atendimentos personalizados por meio da consultoria em PGD.

Em uma administrac@o publica marcada pela heterogeneidade das condigdes de trabalho,
a evolugdo normativa do programa e o suporte oferecido aos 6rgaos e entidades precisam
permanecer sensiveis as realidades plurais nos quais gestores e servidores publicos estédo
inseridos e ao dever de entregar servigos de qualidade a sociedade.
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“PGD: melhoria das politicas e praticas de teletrabalho e de aferigao do seu desem-
penho” 2

Esse relatorio constitui o produto de um projeto de cooperacéo técnica entre o Centro La-
tinoamericano de Administragdo para o Desenvolvimento — CLAD -, o governo brasileiro, o
Instituto Nacional de Administracdo de Portugal — INA - e a Direcéo-Geral de Administracéao
e do Emprego publico de Portugal, cujo objetivo foi avaliar a experiéncia do teletrabalho e do
Programa de Gestéo e Desempenho (PGD) na APF brasileira. O documento traz os resultados
de entrevistas realizadas com servidores e servidoras da administragdo federal brasileira a
respeito das suas visdes sobre 0 PGD. Além disso, sugere de melhorias para o aprimoramento
do teletrabalho na administracéo federal brasileira.

O relatério se inicia explicando que o objetivo principal do projeto de cooperagdo técnica era
avaliar os resultados da implementagao do teletrabalho e do PGD na Administragdo Publica
Federal. Os pesquisadores que participaram desse projeto pretendiam entender como essas
modalidades de trabalho afetam a produtividade, a satisfagédo dos servidores e das servidoras
e a gestdo de pessoas na administracao federal.

Para alcancar os resultados pretendidos, a pesquisa se baseou numa metodologia que com-
binou diferentes abordagens, tais como aplicagdo de um inquérito online para coletar a opi-
nido dos servidores e das servidoras e realizacdo de entrevistas qualitativas com servidores,
servidoras, gestores e gestoras, com o objetivo de obter percep¢des mais detalhadas sobre o
PGD. Além disso, procedeu-se a analise de dados secundarios ja existentes sobre o programa.

As entrevistas qualitativas complementaram as informagdes provenientes do inquérito online,
permitindo que os pesquisadores entendessem as motivagoes e as experiéncias dos servi-
dores, das servidoras, gestores e gestoras no contexto do PGD. Os pesquisadores queriam
ir além dos dados quantitativos e captar a percepgao das pessoas que estéo vivenciando o
teletrabalho e 0 PGD no dia a dia.

% CLAD; gov.br; INA; DGAEP. PGD: melhoria das politicas e praticas de teletrabalho e de afericdo do seu desempenho. Lisboa,
maio de 2025.
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No relatorio, as entrevistas revelaram uma série de percepcoes e experiéncias sobre o teletrabalho.

No caso dos servidores e das servidoras, o relatério mostra que existem nuances nas percep-
¢Oes sobre o teletrabalho. De um lado, ha uma clara valorizagao da flexibilidade e da redugao
do tempo de deslocamento, que contribui para uma melhoria da qualidade de vida. De outro,
entrevistados apontam desafios como a dificuldade de separar o trabalho da vida pessoal e 0
sentimento de isolamento.

De um modo geral, as pessoas que participaram das entrevistas indicaram uma maior produ-
tividade e uma melhoria na qualidade de vida devido a flexibilidade de horarios e a redugdo do
tempo e do custo com deslocamentos. No entanto, também mencionaram desafios como a

falta de equipamentos adequados.

A visdo dos gestores e das gestoras é um pouco diferente. Eles veem a flexibilidade como
um ponto positivo para a administragdo, mas se preocupam em perder o controle sobre suas
equipes e em como a falta de interagdo presencial pode afetar a colaboragéo e a coesao das
equipes.

Essas diferengas mostram que o funcionamento adequado de equipes de trabalho requer en-
contrar um equilibrio entre a flexibilidade desejada pelos servidores e pelas servidoras e a
necessidade dos gestores e das gestoras de garantir o alcance de resultados coletivos.

Por fim, 0 documento apresenta recomendacdes para:

1. Melhorar a gestdao, sugerindo formas de monitorar o trabalho a distancia e garantir
a produtividade.

2. Aperfeicoar o modelo de teletrabalho, mediante melhorias na infraestrutura, entre
elas, o fornecimento de equipamentos adequados e a facilitacdo de acesso aos
sistemas online.

3. Fomentar a cultura do teletrabalho, para que a modalidade deixe de ser vista como
como um beneficio casual e constitua, de fato, uma alternativa rotineira na admi-

nistracdo federal

O relatdrio destaca, por fim, que a melhoria na gestao do teletrabalho requer o desenvolvimen-
to de novas habilidades pelas liderancas. Elas precisam aprender a gerenciar por resultados
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em vez de pela presenca fisica dos servidores e das servidoras. Algumas sugestdes apresen-
tadas aos gestores e as gestoras sao:

1. Ter uma comunicagao clara com os servidores e as servidoras, de forma a definir
de forma muito transparente 0s objetivos e as expectativas para que saibam exata-
mente o que precisam entregar.

2. Acompanhar continuamente o trabalho das equipes, por meio de reunides regula-
res, dar feedbacks e resolver os problemas surgidos nos processos de trabalho em
didlogo com as equipes.

3. Construir uma relagao de confianga com as equipes, mostrando que a auséncia de
supervisdo direta ndo significa falta de controle.
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E se estivermos medindo o desempenho de forma errada esse tempo todo? E se os critérios
que usamos para organizar o trabalho no setor publico (presenga, hordrio cumprido, folha
assinada e individualizagéo) néo forem, de fato, bons indicadores daquilo que realmente im-
porta: o valor entregue a sociedade? Essas duvidas, que pareciam periféricas até poucos anos
atrds, tornaram-se o centro das atengdes com o avango do Programa de Gestdo e Desempe-
nho (PGD). Mais do que uma politica, a iniciativa representa o potencial de uma inflexdo. Ele
langa luz sobre a possibilidade real de que seja possivel gerir o Estado de outra forma, com
mais flexibilidade, mais confianga e, sobretudo, com mais foco na entrega de resultados.

Ao longo desta publicagéo, vimos como essa transformagao se insere em uma trajetoria de
quase um século de tentativas de modernizagao da APF. Do DASP aos reldgios de ponto, do
gerencialismo dos anos 1990 ao esforgo emergencial da pandemia, houve avangos e recuos,
expectativas frustradas e aprendizados coletivos. O PGD, nesse contexto, ndo surgiu como
ruptura brusca, mas como desdobramento de um processo acumulativo, em que experiéncias
passadas serviram de base para uma proposta mais madura de gestdo por resultados. Hoje,
com mais de 180 instituicdes participantes e cerca de um tergo da forga de trabalho federal
inserida em alguma modalidade do programa, o PGD ja ndo é mais piloto ou promessa: é rea-
lidade consolidada, ainda que em evolugéo.

Essa realidade, no entanto, ndo é uniforme. Como demonstram os dados aqui reunidos, ha
uma enorme diversidade de modos de implementacdo e configuracdes de uso do PGD. Essa
heterogeneidade, longe de ser um problema em si, reforca a principal virtude do programa:
sua adaptabilidade. Mas também imp&e um desafio crescente aos gestores publicos. Como
assegurar que a flexibilidade néo se torne opacidade? Como garantir que, mesmo em ambien-
tes distintos, a l6gica das entregas pactuadas, do alinhamento entre metas e da transparéncia
nos resultados seja respeitada? E aqui que entra dois dos principais temas que precisardo
orientar a préxima etapa do PGD: 0 aprofundamento dos mecanismos de acompanhamento e
a vinculagdo com o planejamento institucional.

A transparéncia, nesse caso, ndo € apenas uma exigéncia normativa ou valor abstrato. Ela é
a base para que a sociedade possa acompanhar o que as equipes em PGD estdo entregan-
do, para que os proprios servidores compreendam melhor seu papel e para que 0s gestores
possam tomar decisées mais qualificadas. A medida que o PGD se consolida como politica
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publica, sera preciso avancar na criacdo de painéis, indicadores e sistemas integrados que
permitam gerir o desempenho de unidades, equipes e entregas. A transparéncia, enfim, sera
essencial para ampliar a legitimidade do programa perante a sociedade, evitando percepgoes
distorcidas que ignoram sua dimenséo de gestdo organizacional, limitando-o a uma “licenca
para nado bater ponto’.

Além desses pontos, persistem desafios estruturais. A baixa adesao de chefias ao PGD, os
riscos de ampliagdo das desigualdades entre servidores que podem ou nado participar do pro-
grama, as limitagdes tecnoldgicas enfrentadas por algumas instituicoes e a necessidade de
articulagdo mais estreita com os sistemas de planejamento, orgamento e avaliagdo sao al-
guns dos nos que precisarao ser desatados nos proximos anos. Supera-los exigira nao apenas
ajustes técnicos, mas também lideranca politica e pactuagéo interinstitucional.

Apesar dessas frentes em aberto, 0 que os dados sugerem e 0 que a experiéncia concreta
nas instituicdes vem confirmando que o PGD tem potencial para transformar a forma como o
Estado brasileiro se organiza. Ele ndo é solugdo magica. N&o elimina por si s6 0s problemas,
nem substitui a necessidade de boas liderangas, sistemas eficientes e politicas publicas bem
desenhadas. Mas ele oferece um caminho concreto para alinhar expectativas, dar clareza de
propdsito as equipes, e valorizar o que, de fato, importa: 0 que é entregue a sociedade.

O sucesso do PGD, em ultima instancia, dependera da capacidade das instituicoes publicas de
assumir a gestdo por resultados ndo como uma formalidade, mas como uma prética cotidia-
na. Isso envolve cultura, estrutura e processos. Envolve escuta, experimentacao e, sobretudo,
coragem para abandonar modelos antigos que ja ndo entregam o que prometem. Talvez o
maior mérito do PGD seja justamente esse: ter aberto, de forma irreversivel, a porta para uma
nova conversa sobre gestdo no servigo publico. Uma conversa que ndo se encerra com esta

publicagdo, mas que, esperamos, ela ajude a qualificar e ampliar.
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