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Resumo: O presente estudo analisa os processos de modernizagdo e inovagao na gestao
publica educacional, com foco na implementagdo do Programa de Gestdo e Desempenho
(PGD) no ambito do Ensino Superior Federal. Fundamentado nos preceitos da Nova Gestéao
Publica e da Governanga Orientada a Resultados, o estudo examina a transi¢cdo do controle
burocratico de assiduidade presencial para o acordo transparente de metas e entregas.
A partir de uma abordagem qualitativa e documental baseada em legislacdes federais e
dados do Painel de Implementagédo do PGD (MGI), analisa-se empiricamente o cenario da
Universidade Federal da Bahia (UFBA). Constata-se que, apesar dos avangos na maturidade
digital promovidos pelo Programa de Implantagéo do Processo Eletronico Nacional (UFBA-
PEN) e pelo mapeamento de Procedimentos Operacionais (POs) junto a SUPAD/UFBA, a
instituicdo ainda enfrenta desaceleracédo na efetivagcéo pratica do programa, permanecendo
restrita a etapas de estudos prévios e comissdes normativas. O trabalho discute os beneficios
de produtividade e qualidade de vida gerados pelo PGD, confrontando-os com as barreiras
culturais de “presenteismo”, o receio da perda de controle hierarquico e as dificuldades de
parametrizagao de rotinas académico-administrativas. Conclui-se que a superagao da inércia
institucional exige lideranga transformadora, governanga continua e a compreensao do PGD
ndo como privilégio funcional, mas como um pilar estratégico irrenunciavel para o futuro
organizacional da gestéo publica universitaria.

Palavras-chave: programa de gestdo e desempenho; PGD; gestéo publica educacional;
inovagao organizacional; estudo de caso UFBA; processos de trabalho.

Abstract: This study analyzes the processes of modernization and innovation in public
educational management, focusing on the implementation of the Management and
Performance Program (PGD) within the Federal Higher Education System. Grounded in the
principles of New Public Management and Results-Oriented Governance, the study examines
the transition from bureaucratic control of physical attendance to the transparent agreement
of goals and deliverables. Using a qualitative and documentary approach based on federal
legislation and data from the PGD Implementation Panel (MGI), it empirically analyzes the
context of the Federal University of Bahia (UFBA). Findings indicate that despite advances
in digital maturity driven by the National Electronic Process Implementation Program (UFBA-
PEN) and the mapping of Standard Operating Procedures (SOPs) alongside SUPAD/UFBA,
the institution still faces delays in the practical execution of the program, remaining restricted
to preliminary studies and normative commissions. The paper discusses the productivity and
quality-of-life benefits generated by the PGD, contrasting them with cultural barriers such as
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“presenteeism,” the fear of losing hierarchical control, and the complexities of parameterizing
academic-administrative routines. It concludes that overcoming institutional inertia requires
transformative leadership, continuous governance, and the understanding of the PGD not as
a functional privilege, but as an indispensable strategic pillar for the organizational future of
public university management.

Palavras-chave: management and performance program; PGD; public educational
management; organizational innovation; UFBA case study; work processes.

INTRODUCAO

O mercado, como um todo, tem vivido na ultima década uma revolugao
tecnoldgica nunca antes vista, tendo que se adaptar e se readaptar com frequéncia
e em tempos recordes. O setor publico ndo € uma excegao a essa onda de inovagao,
porém, muitas vezes, se mostra resistente e com mais dificuldades em acompanhar
as mudancas. As instituicdes publicas, nem sempre contemporaneas, se veem
em um periodo de profunda reconfiguragdo em suas estruturas operacionais. Nao
sdo apenas impulsionadas, mas “empurradas” pelas transformagodes tecnolégicas,
que exigem mais transparéncia, mais otimiza¢do de recursos e mais desempenho
estatal.

O problema, em boa parte dos casos, € que o modelo de administracao
publica no Brasil herdou uma forte tradigdo burocratica e formalista, uma gestao
com procedimentos rigidos de etapas, muitas vezes manuais, e monitoramento
ostensivo da presenca fisica do servidor no local de trabalho.

Essa heranga burocratica, nas Instituicdes Federais de Ensino (IFES), se
reflete em processos administrativos complexos, centralizacdo de informagdes
em poucos servidores, falta de unidade em decisbes importantes e uma cultura
organizacional dispersa, muitas vezes ancorada no cumprimento de jornadas de
trabalho, mais valoradas pela presenca fisica do que pelo desempenho em si.
Porém, com o avango tecnoldgico e a maior participacdo da comunidade civil e
académica, passou-se a exigir uma gestdo mais flexivel, agil e dinamica, que seja
orientada e condizente com a entrega de valor real ao publico, seja interno ou
externo a academia, tanto em atividades de ensino, pesquisa, extensao e gestao
institucional.

Dentro desse contexto de transicdo e necessidade de enquadramento
funcional, surgiu o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), regulamentado
em ambito federal pelo Decreto n° 11.072/2022 e por instrugbes normativas do
Ministério da Gestao e da Inovagédo em Servigos Publicos (MGI).

O PGD surge na tentativa de responder ndo apenas as novas possibilidades
de trabalho remoto e hibrido, mas também como um modelo gerencial focado
na melhoria do desempenho publico, propondo a definigdo de metas, um maior
planejamento interno e mais estratégico das unidades. Além, claro, da substituicao
do controle de presencga fisica por uma métrica mais objetiva de resultados e
entregas.

550

L o|nydpD



Administracdo & Gestdo: Um Olhar para o Futuro Organizacional - Vol. 13

O objetivo deste estudo é analisar o PGD em seus aspectos presentes, mas
principalmente no impacto futuro do setor publico educacional. Verificando como
a inovagao tecnoldgica podera redesenhar a gestdo nesse setor e quais desafios
culturais e de lideranga estédo envoltos a sua implementacéo efetiva nas instituicées
de ensino superior e técnico do pais. A partir de uma abordagem qualitativa e
documental baseada em legislacdes federais e dados do Painel de Implementagao
do PGD (MGI), analisa-se empiricamente o cenario da Universidade Federal da
Bahia (UFBA) sobre a implementacéo do programa.

REFERENCIAL TEORICO: DA BUROCRACIA WEBERIANA A
GOVERNANGA PUBLICA ORIENTADA POR RESULTADOS

Para que se compreenda a extensdo e os desdobramentos do PGD, é
indispensavel situar o programa dentro do histérico da evolugdo dos modelos de
administragao publica. A teoria da burocracia, de Max Weber (1999), estabeleceu as
bases do Estado moderno por meio do formalismo, da impessoalidade, da hierarquia
rigida e do cumprimento estrito de normas. E importante mencionar que, embora
a burocracia tenha tido um papel fundamental para garantir a impessoalidade e
combater o patrimonialismo, extremamente necessarios a época, sua aplicagéo de
maneira inflexivel fez com que surgissem distor¢cdes gigantescas.

De acordo com Merton (1968), que utiliza o termo “ritualismo burocratico”,
essas disfungdes incluem o apego excessivo a rituais (muitas vezes sem finalidade
pratica, apenas pelo habito do costume) e a consequente perda de foco no cidadao-
usuario.

Tendo em vista os problemas ocasionados por essa rigidez formal, surgiu no
seculo XX o movimento da Nova Gestéo Publica (New Public Management - NPM).
Conforme sinalizam Bresser-Pereira e Spink (2006, p. 41), “a reforma gerencial visa
descentralizar a execugao dos servigos publicos, deslocando o eixo de controle do
monitoramento rigoroso dos processos para a fiscalizagéo a posteriori dos resultados
obtidos”. O modelo gerencial tentou incorporar conceitos do setor privado, como
eficiéncia, eficacia, orientagédo ao cliente e gestéo por objetivos.

Adiscusséo acerca do tema avangou para o conceito de Governanca Publica
(Brasil, 2017), o que contribuiu para ampliar a perspectiva gerencial, dando énfase
ao alinhamento estratégico, transparéncia, equidade, gestdo de riscos e criagéo
sustentavel de valor publico. Para uma boa governanca publica, o desempenho
estatal ndo depende apenas da cobranga de metas isoladas, mas da articulagéao
coordenada entre processos, pessoas, tecnologia e uma lideranga ética.

Martins e Marini (2014) explicam que essa nova forma de gestdo busca
integrar politica e administracdo dentro de uma perspectiva mais ampliada, que
articula redes colaborativas e desenvolve capacidades institucionais voltadas ao
valor publico.

O PGD representaria, assim, um dos mais ousados passos da transigao entre
a burocracia tradicional e a governanga orientada a resultados na administragédo
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publica federal brasileira. Ele tira o foco e desvincula a prestagéo do servigo publico
da presenca fisica em uma mesa de trabalho durante um horario predeterminado.
Em outras palavras, o Estado passa a reconhecer que a contribuigdo do servidor
deve ser medida pela utilidade, qualidade e competéncia daquilo que é efetivamente
entregue a sociedade.

O PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO (PGD):
CONCEITO, OBJETIVOS E FUNCIONAMENTO

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) representa uma mudanga
na forma de organizar e acompanhar o trabalho na administragédo publica federal.
Em vez de concentrar o controle exclusivamente no cumprimento da jornada e
na presenca fisica do servidor, o programa procura direcionar a gestdo para as
atividades realizadas, as entregas previstas e os resultados alcangados.

Para as instituicdes publicas, essa mudanga também envolve a necessidade
de rever processos, estabelecer metas e desenvolver novas formas de
acompanhamento das equipes.

Conceito e Marco Regulatério

O PGD é um instrumento de gestdao que permite, observados os critérios
estabelecidos pela administragdo publica, substituir o tradicional controle
de assiduidade e pontualidade por um modelo baseado em planejamento,
acompanhamento das atividades e avaliacdo das entregas. A proposta é deslocar o
foco do simples cumprimento da jornada para aquilo que efetivamente é produzido
pelo servidor e pela unidade.

O programa foi inicialmente instituido no dmbito da administragdo publica
federal e passou por mudangas ao longo dos anos, tendo como um de seus
principais marcos o Decreto n® 11.072/2022. Posteriormente, novas orientacdes e
regulamentacdes foram estabelecidas pelo Ministério da Gestao e da Inovacédo em
Servigos Publicos (MGI), contribuindo para a definicdo das regras de implementagao
e acompanhamento do programa.

Sua aplicagado alcanga érgaos e entidades da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, respeitadas as caracteristicas e condi¢des
estabelecidas para cada instituicdo. Dessa forma, embora exista uma estrutura
normativa comum, a implementagdo do PGD pode apresentar diferencas entre os
érgaos, principalmente em razdo da natureza das atividades desenvolvidas e das
necessidades de cada unidade.

Objetivos Institucionais do Programa

O PGD propde uma mudanga mais ampla na gestao do trabalho publico; um
de seus principais objetivos é a melhoria dos resultados institucionais, utilizando
mais racionalmente os recursos e criando condi¢des de trabalho compativeis com
um ambiente cada vez mais digitalizado.
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Alguns objetivos centrais podem ser destacados como: fortalecimento da
gestao focado em resultados; racionalizagdo do uso dos recursos publicos; melhoria
da atragao e retencao de profissionais; estimulo a inovagao e transformacao digital;
favorecimento da qualidade de vida dos servidores.

O programa busca dar maior importancia as entregas realizadas, com o
estabelecimento de tarefas e metas relacionadas e compativeis com o planejamento
estratégico da instituicdo e com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).
Além disso, a adogao de novas formas de execugado do trabalho - especialmente
intelectual - pode contribuir para uma utilizagdo mais eficiente dos espacos fisicos
e para a reducao de determinados custos relacionados ao consumo de energia,
papel, manutengao e funcionamento das estruturas administrativas.

Além dos beneficios institucionais, essa nova forma de se pensar - € executar
- 0 trabalho pode tornar o servigo publico mais atrativo, visto que é inegavel ndo
perceber as mudangas provocadas pela digitalizagdo no mundo profissional e
pessoal. Sem mensurar o impacto que a reducédo dos deslocamentos cotidianos,
especialmente para aqueles que atuam em regime de teletrabalho, pode contribuir
para melhorar a relacao entre vida profissional e pessoal.

Esses objetivos ndo devem ser analisados de forma isolada. Para que se
melhore a produtividade, por exemplo, depende-se tanto da definicdo adequada
das atividades quanto da estrutura disponivel, da capacitagao dos servidores e da
capacidade das chefias de acompanhar os resultados. A flexibilidade proporcionada
pelo PGD também precisa estar acompanhada de mecanismos que assegurem a
continuidade e a qualidade dos servigos publicos.

Modalidades Operacionais e Planos de Trabalho

A regulamentacdao do PGD permite diferentes formas de organizagao
do trabalho, de acordo com as caracteristicas das atividades e as condicoes
estabelecidas pela instituigdo. De maneira geral, podem ser identificadas duas
possibilidades: teletrabalho, seja parcial ou integral, ou presencial (focado em
resultados).

No teletrabalho, a ideia é que as atividades ocorram fora do 6rgéo, utilizando
ferramentas tecnolégicas que propiciem uma comunicagdo eficiente entre os
envolvidos. A diferenga entre o teletrabalho parcial e integral é que no parcial se
alternam os dias entre trabalho presencial (no érgao) e o trabalho remoto. Ja no
teletrabalho integral, as atividades s&o realizadas em ambiente virtual, de acordo
com o planejamento prévio.

Mas qual seria a diferenca do presencial tradicional para o presencial dentro
do PGD? Neste, o foco é em resultados e ndo apenas na presencga do servidor. Em
ambos, o trabalho é realizado nas dependéncias fisicas da instituicdo, mas o foco é
observar e mensurar as entregas e resultados previstos no plano de trabalho, e ndo
no controle tradicional de jornada de trabalho.

Por isso que, independentemente da modalidade adotada, um dos elementos
primordiais do PGD é o plano de trabalho, pois através dele serdo definidos e
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registrados as atividades previstas e quais os resultados e entregas esperados,
além dos critérios que serao utilizados para acompanhar o desempenho.

O plano precisa ser condizente com as atribuicbes da unidade e com as
demandas institucionais, garantindo que o trabalho individual esteja alinhado aos
objetivos coletivos. O PGD procura, justamente, estabelecer uma relagdo mais
clara entre o que é planejado e o que efetivamente sera executado conforme os
resultados que a instituicdo pretende alcancar.

Através dessa légica, ndo apenas as atividades dos servidores mudam
de parametro, mas também a atuacdo das chefias, que passam a ter um papel
importante na gestao de tarefas/projetos e no acompanhamento das entregas e na
avaliagao dos resultados. Verificar a presenga ou o cumprimento de horarios ganha
menos relevancia, o gestor agora precisa acompanhar se as atividades previstas
foram realizadas de acordo com os critérios e prazos estabelecidos.

BENEFICIOS E EVIDENCIAS EMPIRICAS DO PGD NO SETOR
PUBLICO EDUCACIONAL

Com a implementacdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no
ambito federal, especialmente nas instituicdes de ensino, tem-se percebido, na
pratica, diferentes efeitos em relagao a produtividade, a rotina do trabalho e a
modernizagao das atividades administrativas. A experiéncia desses 6rgéos que ja
implementaram o PGD tem contribuido para analisar o cenario pratico, com dados
e evidéncias, apos a adogao do programa.

Ganhos de Produtividade e Eficiéncia Operacional

Uma das principais consequéncias relativas a implementagao do PGD é
0 aumento da produtividade e eficiéncia nas atividades. Alguns estudos sobre o
teletrabalho, inclusive sobre gestao por desempenho no setor publico, mostram
que, ao diminuir as interrupgdes tdo comuns em ambientes de trabalho presenciais,
juntamente com o ganho de tempo diario com a eliminagdo de deslocamentos,
favorece o rendimento e a concentragdo dos servidores (Filardi; Castro; Zanini,
2020).

O Relatdrio de Avaliagao do PGD que o MGl divulgou em 2023 aponta que as
unidades que implementaram o programa conseguiram aumentar entre 15% e 30%
sua produtividade em algumas rotinas administrativas.

Claro que os resultados variam a depender da natureza das atividades e
das peculiaridades de cada setor, mas os dados ja mostram um indicio positivo na
execucao e acompanhamento de tarefas de acordo com essa proposta de gestao.

Maturidade Digital e Redesenho de Fluxos de Trabalho

Para que o PGD funcione de maneira efetiva, ha que se considerar um
processo amplo de transformagdo na maneira como as instituicdbes publicas
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organizam suas atividades. E preciso que os processos estejam formalmente
estruturados e consigam ser realizados por meio de ferramentas digitais. O PGD
nao traz necessariamente a tecnologia para dentro dessas instituicdes, mas, de
algum modo, pode acelerar e potencializar uma mudanga que ja vinha ocorrendo
gradualmente.

Entre essas mudangas, podemos destacar a implantacdo de sistemas
eletrbnicos para tramitacdo e acompanhamento de processos, como ocorreu ha
alguns anos com a Universidade Federal da Bahia (UFBA), por exemplo, que passou
a tramitar seus processos eletronicamente, através do SIPAC. A esse movimento
somam-se a utilizagdo de ferramentas de gestdo e analise de dados, a elaboragéo
de Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs) e a organizagcdo de documentos e
informagdes em ambientes digitais e servigcos de armazenamento em nuvem.

N&o é simplesmente uma troca entre documentos fisicos e digitais, mas é
um processo que fez com que a universidade revisasse seus proéprios fluxos de
trabalho. Etapas que, por exemplo, antes eram realizadas de maneira dispersa ou
sem padronizagao, foram reorganizadas para que o trabalho fosse otimizado e as
redundancias diminuidas.

Assim, é possivel acompanhar de maneira mais categérica quem realizou
as atividades, quais as pendéncias e gaps, qual a atual situagdo do processo e
como proceder para resolver. O caminho da atividade ficou mais claro, melhorando
o trabalho do servidor e da gestao.

Sustentabilidade, Economia de Custos e Impacto Humano

Precisamos destacar também um outro ponto relevante sobre o trabalho
remoto: a possibilidade de reduzir custos de manutengao em relagdo a estrutura
fisica dos espacgos publicos. Uma utilizagdo mais racional e otimizada contribui
para a diminuigdo de gastos com energia elétrica, agua, servigos de manutencao
(limpeza, seguranca, dentre outros).

Levando em consideragao o tamanho de uma instituicao de ensino publica,
esses gastos representam boa parte do orgamento, fazendo com que esses recursos
sejam direcionados para outras necessidades institucionais.

E importante frisar que os efeitos do PGD ndo se limitam aos aspectos
financeiros e operacionais, mas também a experiéncia e a qualidade de vida dos
proprios servidores. A reducéo do tempo de deslocamento e uma maior autonomia
na execucdo das tarefas podem contribuir para uma relacdo diferente com o
trabalho, especialmente quando acompanhadas de metas claras e critérios objetivos
de acompanhamento.

Paula (2015) destaca a importancia da autonomia e do reconhecimento
da capacidade profissional para o engajamento de trabalhadores qualificados no
setor publico. O reconhecimento de suas competéncias, alinhado a possibilidade
de exercer suas atividades com maior organizacdo, favorece a motivacao e,
consequentemente, os resultados institucionais.
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Se estruturado de maneira adequada, o PGD pode se tornar muito mais do
que uma simples mudanga de local de trabalho, mas uma relagdo muito mais leal e
de troca entre servidores, processos de trabalho e resultados.

DIFICULDADES, RESISTENCIAS E DESAFIOS ESTRUTURAIS
DE IMPLEMENTAGAO

Mesmo com estudos e primeiros resultados demonstrando os beneficios
relacionados a implementagéo do PGD, ela nao tem ocorrido de maneira simples ou
unissona nas instituicdes. E preciso considerar que uma mudanca nessa amplitude
implica alteragbes na cultura organizacional, nos processos de trabalho e na prépria
gestdo. Mudangas dessa extensdo podem gerar muita resisténcia, especialmente
no setor publico, justamente porque rompem com praticas de controle que foram
incorporadas ao longo do tempo.

Um dos principais desafios é: a cultura do presenteismo, a dificuldade
de estabelecer parametros para determinadas atividades, o risco de gerar
desigualdades entre servidores que trabalham presencialmente e aqueles que
podem atuar remotamente e a necessidade de desenvolver novas competéncias
de lideranga.

A Cultura do ‘Presenteismo’ e o Controle Burocratico

A cultura do presenteismo é uma das barreiras mais comuns na pratica: dar
mais valor a presencga fisica do servidor do que necessariamente as atividades
realizadas. De acordo com Secchi (2019), essa caracteristica esta relacionada
a logica das organizagbes burocraticas, nas quais mecanismos tradicionais de
controle acabam assumindo papel importante na avaliagdo do comportamento dos
servidores.

A presenca do servidor, na pratica administrativa, € como se fosse um
indicador visual de que o trabalho esta sendo realizado, mesmo que nao exista
uma relagéo direta entre sua presenga e o que efetivamente tem sido feito ou
entregue. Mas essa logica deixa de funcionar com o trabalho remoto, visto que
0 que é medido é a atividade/desempenho, e ndo a presenga em si. Porém, essa
mudanga de perspectiva acaba gerando muita resisténcia com gestores, muitas
vezes acostumados a acompanhar seus times apenas “visualmente”.

O desafio, portanto, nao esta apenas em permitir que o servidor trabalhe
fora das dependéncias da instituicdo, mas em modificar a prépria concepgao de
controle. E necessario que a atengéo do gestor ndo se concentre exclusivamente
no cumprimento de horarios e na presencga fisica e passe a considerar também as
entregas, os prazos e os resultados alcangados.
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Desafios de Parametrizagao e Mensuragao de Atividades

Os desafios de parametrizacdo e mensuracdo de atividades seriam
basicamente a dificuldade em definir padrées e métricas a serem executados,
acompanhados e analisados, visto que as tarefas nas instituicdes de ensino podem
variar bastante, e muitas delas sao dificeis de serem traduzidas em nameros, prazos
e metas.

Atividades mais repetitivas, como emissdo de certiddes, conferéncia de
documentos ou determinados procedimentos administrativos, tendem a apresentar
maior facilidade de mensuracdo. Ja atividades que envolvem analise, tomada de
decisao e interagdo com diferentes publicos podem apresentar maior variabilidade.
E o caso, por exemplo, da mediagédo pedagdgica, do atendimento aos estudantes,
da elaboracao de pareceres juridicos e da condugdo de situagdes que envolvam
conflitos institucionais.

Um padrao rigido, nesses casos, pode nao representar de maneira fiel o
trabalho que foi realizado. Além do risco em estabelecer metas que ndo sejam
realistas, podendo gerar uma carga de trabalho incompativel com a realidade.

Por sua vez, parametros pouco claros também podem dificultar o
acompanhamento dos resultados e gerar interpretagdes diferentes entre gestores e
servidores. O desafio &€ encontrar uma forma de equilibrar questdes objetivas com
formas flexiveis de realizar.

Desigualdades entre Modalidades de Trabalho

Essas desigualdades de atividades entre setores nas instituicbes podem
gerar muitas tensdes. Areas como planejamento, tecnologia da informagéo, finangas
e gestdo de processos, por exemplo, podem apresentar maior possibilidade de
execucao remota. No entanto, atividades, por exemplo, como manutengao em
laboratorios, bibliotecas e atendimento presencial podem depender, em suas
devidas proporgdes, da presenca fisica dos servidores.

Nao é sobre uma modalidade ser ou ndo mais vantajosa ou mais simples que
a outra. Mas quando os critérios ndo sdo bem especificados, servidores que exigem
o cumprimento de carga presencial podem interpretar a situagdo como desigual.

Dai a necessidade da implementacao do PGD considerar as particularidades
de cada atividade e estabelecer critérios transparentes para a participagéo.
A instituicdo também precisa manter um didlogo aberto e constante com os
colaboradores, com critérios claros para toda a comunidade envolvida.

Novas Competéncias de Lideranga na Gestao

O papel das liderangas também ganha um novo cenario com a adogéo do
PGD, a supervisao direta, a observagao fisica cotidiana, o controle de horarios - tdo
comuns no trabalho presencial - deixam de ser os elementos centrais na relagao de
gestor-servidor.

557

L o|nydpD



Administracdo & Gestdo: Um Olhar para o Futuro Organizacional - Vol. 13

No trabalho remoto ou hibrido, essas formas de atuagdo perdem forca e
utilidade e passam a ser substituidas por uma gestédo orientada ao desempenho
e aos resultados. Para que isso funcione, os gestores precisam desenvolver as
competéncias necessarias, especialmente as relacionadas a comunicacgao digital e
a gestao de projetos.

A comunicagdo assincrona ganha forga e relevancia, especialmente com
equipes em locais e horarios diferentes. Um dos cuidados necessarios € que o
gestor ndo tente compensar os mecanismos tradicionais de controle com praticas
de microgerenciamento, como, por exemplo, acompanhamento excessivo da
disponibilidade dos servidores ou a cobranga constante por respostas imediatas.

A proposta do PGD desafia os lideres a encontrarem um ponto de equilibrio
entre autonomia e acompanhamento. Por isso, a capacitacdo das chefias deve ser
tratada como parte da prépria implementagdo do programa, apenas dessa forma
sera possivel ver um modelo de gestéo eficiente na pratica e ndo apenas na teoria.
Nao é so trocar a modalidade de trabalho dos servidores para que o PGD funcione,
pois se os gestores continuarem utilizando a mesma “velha” forma de gerir do
modelo presencial, talvez os efeitos n&o surjam como previsto.

A consolidagdo do PGD depende, em grande medida, da capacidade
institucional de preparar as liderangas para trabalhar com equipes orientadas por
entregas, resultados e confianga.

CENARIO LOCAL: A DISTANCIA ENTRE A MODERNIZAGAO
DE PROCESSOS E A EFETIVAGAO DO PGD NA UFBA

A resisténcia a mudanga, a cultura do presenteismo e o controle burocratico
manifestam-se de forma direta e indireta nas dindmicas institucionais. Um exemplo
pratico € o da Universidade Federal da Bahia (UFBA), em que se observa um
descompasso entre seus fluxos de trabalho e a efetiva adogado da proposta do
Programa de Gestao e Desempenho.

Nos ultimos anos, a UFBA dedicou grandes esforgcos para modernizar
e padronizar sua gestdo documental através do Programa de Implantacdo do
Processo Eletrénico Nacional (UFBA-PEN), além do mapeamento e elaboragéo de
Procedimentos Operacionais (POs) com o suporte técnico da Superintendéncia de
Avaliagao e Desenvolvimento Institucional (SUPAD/UFBA). Mas isso ndo parece
refletir no PGD, pois percebe-se uma estagnagéo em relagéo a implantagao pratica
do programa, mesmo com uma boa base de processos criados e em andamento
que possibilitam a adesao.

Mesmo com a instituicdo de uma comissao propria para o PGD, com estudos
prévios sobre a viabilidade e regulamentagdo do programa no dmbito universitario
desde o final de 2024 (UFBA, 2024), até a presente data ndo foram implementados
efetivamente projetos-piloto ou fases experimentais para a execugdo do programa
(apesar dessa etapa ja ter sido aprovada).
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Amorosidade persiste mesmo em meio a mobilizagdo e ao interesse manifesto
de diversas unidades académicas e administrativas que pleiteiam a adesao e que
preenchem integralmente os requisitos formais e operacionais previstos no Decreto
n® 11.072/2022 (Brasil, 2022). Essa disparidade entre a capacidade técnica ja
instalada e a postergacdo na execugao pratica do programa reflete o peso das
barreiras culturais no setor publico.

Como apontam os estudos de gestdao e mudanga organizacional (Bergue,
2014; Secchi, 2019), a inovagao nos servigos publicos enfrenta frequentemente uma
inércia burocratica marcada pelo receio da perda de controle hierarquico presencial
e pela hesitacado das liderangas em acordar metas transparentes, desacelerando
transformagdes que ja possuem respaldo legal e viabilidade operacional.

Segundo dados do Painel de Implementacdo do PGD disponibilizados pelo
Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos (Brasil, 2026) - Painel
de Monitoramento do PGD - diversas Instituicdes Federais de Ensino (IFEs) ja
possuem regulamentacéo consolidada, planos de entregas pactuados e centenas
de servidores em regime de teletrabalho parcial ou integral, no entanto, outras
instituicbes — a exemplo do cenario observado na UFBA — mantém o processo
restrito a comissdes de estudos prévios, postergando a transi¢ao para a gestéo por
resultados.

CONSIDERACOES FINAIS

O Programa de Gestao e Desempenho (PGD) é uma das maiores mudangas
ocorridas na ultima década em relagdo a gestdo publica educacional no Brasil.
Vai muito além de uma mera autorizagado ao trabalho remoto; ele representa uma
reestruturagdo na estrutura gerencial e na cultura de trabalho.

As demandas contemporaneas de gestéo, eficiéncia e transparéncia ha muito
exigem do setor publico novas formas de trabalhar, e o PGD age justamente como
uma transigdo entre o controle burocratico focado na presencga fisica e modelos
orientados ao desempenho. Mas é importante ressaltar que os ganhos previstos
pelo PGD dependem da capacidade institucional de superar seus desafios,
especialmente o apego ao “presenteismo”, investir no mapeamento e elaboracéo
de procedimentos institucionais eficientes, capacitar suas liderancas e garantir a
equidade nas relagdes de trabalho.

O futuro organizacional no setor publico educacional nao sera construido nem
pelo retorno saudoso a rigidez burocratica do passado, nem pela adogao acritica de
modelos remotos sem controle e governanga. O caminho reside no aprimoramento
continuo do PGD como uma ferramenta dindmica de planejamento, inovagéo e
prestacao de servigos publicos de exceléncia para a sociedade.

Constata-se que muitas instituigbes ainda encontram (ou criam) obstaculos
para essa mudanga gerencial. Ainstituigdo UFBA, por exemplo, apesar dos avangos
digitais promovidos pelo Programa de Implantagéo do Processo Eletronico Nacional
(UFBA-PEN) e pelo mapeamento de Procedimentos Operacionais (POs), ainda
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enfrenta morosidade na efetivagcao pratica do programa, permanecendo restrita a
etapas de estudos prévios e comissdes normativas.

Para que ocorra a superacgao da inércia institucional, &€ necessaria uma gestao
assertiva, uma governanga continua e a compreensao do PGD n&o como privilégio
funcional, mas como um pilar estratégico para o futuro organizacional da gestao
publica universitaria.
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