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RESUMO

Esta dissertacdo analisa a implementacao e a gestdo do Programa de Gestédo e
Desempenho (PGD) nas universidades federais do estado do Parana sob a 6tica dos
principios da governanga publica. O objetivo da pesquisa foi verificar se as agdes
adotadas pelas instituicdes analisadas estdo alinhadas aos principios da capacidade
de resposta, integridade, confiabilidade, melhoria regulatéria, prestagédo de contas e
responsabilidade (accountability) e transparéncia, conforme estabelecido pela base
normativa da governanga publica. Metodologicamente, trata-se de um estudo
qualitativo, de carater exploratério, fundamentado em pesquisa documental e coleta
de dados por meio de questionario encaminhado as institui¢des via Lei de Acesso a
Informagdo. O universo da pesquisa compreendeu quatro universidades federais
localizadas no Parana: Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR),
Universidade Federal do Parana (UFPR), Universidade Federal da Integracéo Latino-
Americana (UNILA) e Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS). A analise dos
dados foi realizada por meio de analise de conteudo, com categorias previamente
definidas a partir dos principios da governanga publica. Os resultados indicam que a
implementagao do PGD ocorre de forma heterogénea entre as instituicoes, refletindo
diferengas organizacionais, estruturais e de maturidade institucional. Observou-se
aderéncia de todas as instituicbes aos principios da capacidade de resposta,
integridade, melhoria regulatoria e prestacdo de contas, especialmente no que se
refere a adaptagdo normativa e a organizagdo dos processos internos. Em
contrapartida, os principios da confiabilidade e da transparéncia foram atendidos
parcialmente pela UFFS, sobretudo no que diz respeito a divulgagédo de informacdes
e relatorios de desempenho relacionados ao PGD. Conclui-se que o PGD & um
instrumento poderoso de transformacéo, capaz de conciliar a qualidade de vida dos
servidores com aumento da produtividade institucional, porém sua efetividade esta
condicionada a capacidade institucional das organizagées em mudar para uma gestao
orientada a resultados, a existéncia de mecanismos de monitoramento e avaliagao
das entregas e ao fortalecimento de praticas de governanga que transcendam o
cumprimento normativo.

Palavras-chave: Programa de Gestdo e Desempenho; Governanga Publica;
Universidades Federais; Servigo Publico; Gestdo por Desempenho.



ABSTRACT

This dissertation analyzes the implementation and management of the Management
and Performance Program (PGD) in federal universities in the state of Parana from the
perspective of public governance principles. The objective of the research was to verify
whether the actions adopted by the analyzed institutions align with the principles of
responsiveness, integrity, reliability, regulatory improvement, accountability, and
transparency, as established by the normative framework of public governance.
Methodologically, this is a qualitative and exploratory study, grounded in documentary
research and data collection through questionnaires sent to the institutions via the
Access to Information Law. The research scope comprised four federal universities
located in Parana: the Federal University of Technology — Parana (UTFPR), the
Federal University of Parana (UFPR), the Federal University of Latin American
Integration (UNILA), and the Federal University of the Southern Frontier (UFFS). Data
analysis was conducted using content analysis, with categories predefined based on
public governance principles. The results indicate that the implementation of the PGD
occurs heterogeneously among the institutions, reflecting organizational, structural,
and institutional maturity differences. All institutions demonstrated adherence to the
principles of responsiveness, integrity, regulatory improvement, and accountability,
particularly regarding normative adaptation and internal process organization. In
contrast, the principles of reliability and transparency were partially met by the UFFS,
especially concerning the disclosure of information and performance reports related to
the PGD. It is concluded that the PGD is a powerful instrument for transformation,
capable of reconciling the quality of life of public servants with increased institutional
productivity. However, its effectiveness is contingent upon the organizations'
institutional capacity to shift toward results-oriented management, the existence of
mechanisms for monitoring and evaluating deliverables, and the strengthening of
governance practices that transcend mere regulatory compliance.

Keywords: Management and Performance Program; Public Governance; Federal
Universities; Public Service; Performance Management.
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1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas do século XX e inicio do século XXI, mudancas
significativas nos ambitos econdmico, politico, social e tecnolégico impactaram
diretamente o conceito de trabalho e suas interagdes. No contexto econdmico,
destacam-se a ampliacdo do comércio internacional, a realocagéo de empregos para
paises com menor custo de produgado, o crescimento do trabalho por demanda
(freelancers, motoristas de aplicativos, entregadores), a redugdo do emprego
industrial, a ascensdo dos setores de servigos e tecnologia, além da expanséo do
trabalho remoto e hibrido e da flexibilizagdo das relagdes trabalhistas (Gongalves;
Moreno, 2023; Souza, 2023; Zanelli; Yamamoto, 2014).

Na esfera politica, ressalta-se a flexibilizacdo de contratos e a regulamentacao
de novas formas de trabalho (como a reforma trabalhista no Brasil em 2017), os novos
modelos de previdéncia e seguridade social para trabalhadores autbnomos e
informais, os debates sobre direitos e deveres dos trabalhadores de aplicativos e a
adaptacao a economia digital (Carvalho, 2017). No campo social, observa-se o
aumento da longevidade, exigindo adaptagbes dos mercados de trabalho para
profissionais mais velhos (Silva; Carvalho, 2025), a busca pelo equilibrio entre vida
profissional e pessoal, o crescimento da preocupagdo com a saude mental no
ambiente laboral e a ampliagdo da participagdo de mulheres, idosos e minorias no
mercado de trabalho.

No aspecto tecnoldgico, destacam-se a substituicio de empregos
operacionais e repetitivos por maquinas e algoritmos, a disseminagao do home-office,
do trabalho em nuvem e de novas formas de colaboracéo virtual, bem como a adogao
de modelos baseados em dados, que influenciam a demanda por novas habilidades
profissionais (Gongalves; Moreno, 2023; Luttigards, 2018). Todas essas mudangas
redefinem as relagdes laborais, exigindo adaptagdes tanto das empresas quanto dos
trabalhadores.

Essas transformacdes também impactam nos mecanismos de gestao publica.
No Brasil, esse movimento ganhou contornos particulares a partir da reforma do
Estado nos anos 1990, que buscou substituir um modelo burocratico rigido por
praticas gerenciais orientadas para resultados, eficiéncia e qualidade na prestacao de
servicos (Abrucio, 2007; Bresser-Pereira, 1998). Nesse contexto, emerge a

governanga publica como principio estruturante da administracdo estatal
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contemporanea, destacando valores como transparéncia, integridade, accountability
e participagdo social (Brasil, 2017; TCU, 2020). Além disso, a agenda de
modernizagdo do Estado, consolidada no Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (Brasil, 1995), passou a enfatizar a digitalizagdo de processos, a otimizagéo
de recursos e a busca por maior responsividade administrativa. O tema da
Governanga Publica tem carater multidisciplinar e € estudado por diversas areas do
conhecimento, tais como Ciéncias Sociais e Aplicadas, Ciéncias Humanas,
Engenharias e Ciéncias da Saude, destacando-se como um tema multidisciplinar
(Santos; Souza, 2022).

Nessa perspectiva de modernizagao, foi implementado o Programa de Gestao
e Desempenho (PGD), que representa um modelo de trabalho apoiado em tecnologias
digitais, permitindo maior flexibilidade aos processos laborais. Estruturado a partir de
metas, prazos e entregas monitoradas por sistemas informatizados, busca ampliar a
transparéncia e a eficiéncia administrativa. Em outubro de 2025, das 214 instituicdes
vinculadas a Administragdo Publica Federal, 190 (89%) ja haviam adotado o PGD
conforme suas diretrizes normativas; em setembro de 2025, dos 449.708 servidores,
145.545 haviam aderido ao PGD (32,36%) (Brasil, 2025). Essa adesao reflete a
relevancia do programa no cenario de transformacéo digital do Estado brasileiro.

Estudos recentes tém analisado a adogédo e implementagdao do PGD nas
universidades publicas federais, evidenciando tanto seu potencial de modernizacao
administrativa quanto desafios estruturais persistentes. Segundo Gurgel, Ceolin e
Correia-Neto (2025b), a auséncia de padronizagdo nos sistemas utilizados e as
limitagdes na divulgagdo de dados comprometem a transparéncia e dificultam a
avaliacdo dos resultados do programa. Os autores destacam que, embora o PGD
represente uma estratégia de inovagédo na gestdo publica, sua efetividade depende
do fortalecimento de mecanismos de controle, publicidade e accountability. O presente
trabalho, ao focar nos principios da governanca publica, distingue-se por oferecer uma
analise mais aprofundada da implementacdao e do monitoramento do PGD nas
universidades federais. O objetivo € ir além dos aspectos operacionais e de
transparéncia, examinando como os pilares éticos e de responsabilidade da
governanga se materializam na gestdo do programa.

As universidades federais brasileiras assumem um papel estratégico no
desenvolvimento regional e nacional, especialmente apds as politicas de expansao

que ampliaram a sua insercado territorial (Teramatsu; Straforini, 2022). Essa
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complexidade institucional, aliada a sua funcdo educacional e de pesquisa, exige
modelos de gestdo que equilibrem a rigidez do regime juridico publico com a
necessidade de agilidade e melhoria continua na qualidade de vida dos servidores
(Teramatsu; Straforini, 2022).

No estado do Parana, a presenca de quatro universidades federais — UTFPR,
UFPR, UNILA e UFFS — com trajetodrias e inser¢gdes regionais distintas, oferece um
campo fértil para observar como o PGD, uma politica publica nacional padronizada, é
apropriado e executado em contextos institucionais e territoriais especificos. A analise
do PGD neste territério contribui para compreender como a governanga publica se
materializa na pratica e quais fatores organizacionais condicionam sua eficacia.

Embora a literatura sobre o PGD tenha avangado na analise de seus efeitos
operacionais e sobre a qualidade de vida dos servidores, os aspectos institucionais e
estratégicos da sua implementagédo ainda séo pouco discutidos, especialmente em

contextos territoriais especificos como o das universidades federais paranaenses.

1.1 Problema de pesquisa

O PGD, no servigo publico federal, representa uma importante inovagao na
gestao de pessoas e na forma de organizacao do trabalho, além das novas formas de
acompanhamento e avaliagédo do desempenho dos servidores e suas entregas (Brasil,
2022a). Com sua rapida expansao, € possivel encontrar estudos que atestam seus
beneficios aos usuarios e a melhoria de sua qualidade de vida, bem como as
instituicdes que declaram melhoria nas execugdes de suas atividades, nao sendo,
portanto, este o intuito desta pesquisa. Embora o estudo recente de Gurgel, Ceolin e
Correia-Neto (2025b) tenha abordado a implementagdo do PGD nas universidades
publicas federais, identificando avangos na modernizagao da gestéao e fragilidades na
padronizacao e transparéncia dos dados, nao foram localizadas analises que
examinem o programa sob a otica dos principios da governanca publica,
especialmente em contextos institucionais complexos como o das universidades
federais.

Desta forma, a lacuna identificada conduz a seguinte pergunta de pesquisa:
como as universidades federais implementaram o PGD e como realizam sua
gestao sob a 6tica dos principios da governanga publica?

No estado do Parana, cada uma das universidades federais que nela atuam
— UTFPR, UFPR, UNILA e UFFS — operam em contextos territoriais distintos, com
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diferentes niveis de complexidade administrativa, composi¢ao de servidores, historico
institucional e atuagado regional, com especificidades territoriais que devem ser

consideradas na compreensao de uma politica nacional.

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € analisar a implementacédo e a gestao do
PGD realizadas pelas Universidades Federais do estado do Parana entre os anos de
2022 (data do decreto que regulamentou o PGD) e 2025 (data da solicitagdo de

preenchimento do questionario desta pesquisa).

Para tanto, o objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

e Identificar como as instituicdes implementaram o PGD;
e Identificar como as instituicdes estao gerindo o PGD;
e Analisar se as acdes realizadas atendem aos principios da Governanga

Publica.

1.3 Justificativa e contribui¢coes da pesquisa

O Programa de Pé6s-Graduagdo em Planejamento e Governanga Publica
(PPGPGP) tem a missdo de desenvolver competéncias nos seus egressos,
capacitando-os para aplicar conceitos de planejamento e governanga publica na
solugdo de problemas e na busca por resultados eficazes. Busca qualificar o
pesquisador com uma compreensao interdisciplinar da politica e da gestao publica,
permitindo-lhe produzir e disseminar conhecimentos essenciais sobre o tema para
diversos entes federativos e 6rgaos do Estado. Além disso, o programa visa estimular
uma visdo de Estado que promova uma efetiva aproximacgao entre o conhecimento
teérico e o mundo do trabalho, utilizando ambientes estratégicos de inovacéo,
educacdo e cooperagdo técnica (UTFPR, 2024). Assim, esta dissertagdo esta
alinhada as diretrizes do programa, contribuindo para o aprimoramento da governancga
e da produtividade nas organizagdes publicas.

A relevancia desta pesquisa reside em trés dimensdes complementares. Em
primeiro lugar, esta pesquisa oferece contribuigdo ao avancar a literatura sobre gestao
de desempenho. Enquanto estudos anteriores se concentraram em aspectos
operacionais, esta analise se diferencia ao avaliar a implementagcdo do PGD sob a

otica dos principios da governanga publica. Essa abordagem aprofunda a
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compreensao da execugao e monitoramento institucional do programa. Em segundo
lugar, fornece evidéncias empiricas que podem subsidiar a formulagao de politicas
publicas voltadas a melhoria da gestdo de pessoas na administracdo publica federal.
Em terceiro lugar, dialoga com compromissos internacionais, como o Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel n° 16 da Agenda 2030, que propde a construcao de
instituicbes eficazes, responsaveis e transparentes. Além disso, ao se alinhar aos
objetivos do Programa de Pds-Graduagdo em Planejamento e Governanga Publica
(UTFPR, 2024), este estudo contribui para o desenvolvimento de competéncias

aplicaveis a solucao de problemas reais da administracao publica.

1.4 Estrutura da dissertagao

Este trabalho € composto por seis capitulos. O capitulo 1 apresenta a
Introdugao, na qual séo contextualizados o tema, o problema de pesquisa, os objetivos
(geral e especificos) e a justificativa para a realizagao do estudo.

O capitulo 2 aborda a evolucdo da Administracéo Publica e a transi¢cao para
modelos gerenciais orientados para resultados, detalhando os conceitos e principios
da Governanga Publica — que funcionam como a principal lente de analise deste
estudo.

O capitulo 3 descreve o Ambiente da Pesquisa, detalhando as caracteristicas
institucionais e o contexto territorial das universidades federais do estado do Parana
que compdem a pesquisa de campo.

O capitulo 4 expde os Procedimentos Metodologicos, detalhando o tipo de
pesquisa, a coleta, e as estratégias de analise adotadas para responder ao problema
proposto.

O capitulo 5 apresenta a Analise e Discussao dos Resultados, onde os dados
coletados sao interpretados a luz da fundamentagdo tedrica, avaliando a
implementacao do PGD sob a ética dos principios da governancga publica.

Por fim, o capitulo 6 traz as Consideragdes Finais, sintetizando as conclusdes
da pesquisa, respondendo aos objetivos da pesquisa e indicando as limitagbes do

estudo e sugestdes para futuras investigagoes.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para o aprofundamento na tematica da Governanga Publica, faz-se
necessaria a compreensao da trajetéria da Administragao Publica, que acompanha os
paradigmas internacionais, incorporando de maneira gradual modelos e praticas de
gestdo. Este capitulo dedica-se a tracar essa evolugdo, partindo dos modelos
histéricos da Administragdo Publica Federal (APF) — patrimonialista, burocratica e
gerencial — para, em seguida, analisar a base conceitual relativa a Governanca
Publica.

2.1 Histérico da Administragao Publica

A Administragdo Publica pode ser entendida como a “estrutura do poder
executivo, que tem a missédo de coordenar e implementar as politicas publicas” e o
conjunto de atividades consideradas de “interesse publico” ou comum numa
coletividade (Matias-Pereira, 2010, p. 23). A Administracao Publica difere da fungao
politica (Governo) porque se concentra na gestao diaria do Estado e na execugao do
direito, ndo em sua criacdo, estando, portanto, hierarquicamente inferior as funcdes
politicas (Henrichs et al., 2016).

Na Administragdo Publica, as agbes de gestdo e governanga sao orientadas
por diversos balizadores derivados do principio da legalidade, previsto no art. 37 da
Constituicao Federal de 1988 (Brasil, 1988). Segundo Franca (2014), esse principio
estabelece que a Administracdo Publica s6 pode atuar conforme previsdo legal,
enquanto os particulares tém liberdade para agir, exceto quando a lei proibe. Para
Maximiano e Nohara (2021, p. 13) “um dos maiores desafios da gestdo publica da
atualidade € a articulagao entre as exigéncias do Direito Administrativo, com o regime
juridico publico, e as da Administragdo”, considerando que as normas publicas
frequentemente impéem entraves burocraticos que contrariam a gestdo agil. Muitas
dessas regras e procedimentos sido originados de normativas legais de 6rgaos
superiores, limitando, por exemplo, a possibilidade de majoracdo de remuneracao e
de aumento de servidores por iniciativa do préprio érgdo. Nesse contexto, torna-se
essencial que as instituicdes publicas busquem formas de melhorar a qualidade de
vida dos servidores e 0 ambiente de trabalho, respeitando a legislagao vigente.

No Brasil, a Administracdo Publica é regida pelo Direito Publico e pelos

principios constitucionais expressos no art. 37 da Constituicdo Federal de 1988:
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legalidade, moralidade, impessoalidade e publicidade (Brasil, 1988). Posteriormente,
o principio da eficiéncia foi adicionado pela Emenda Constitucional n® 19/1998 (Brasil,
1998). Todos os principios devem ser seguidos pelo agente publico, ndo se
restringindo a agir apenas pela legalidade, mas também fazé-lo com presteza,
perfeicdo e economicidade com o objetivo de atender o interesse publico (Henrichs et
al., 2016).

Ao se analisar o histérico da administracdo publica brasileira, pode-se
identificar trés modelos com caracteristicas especificas: a administracéo

patrimonialista, a burocratica e a gerencial, que serao apresentadas a seguir.

2.1.1 Administragdo Publica Patrimonialista

De acordo com Campelo (2010), a administragao publica patrimonialista tem
origem nos Estados Absolutistas, periodo em que os bens e recursos do monarca se
confundiam com aqueles pertencentes ao Estado, “formando uma linha ténue na
distincdo entre publico e privado”, em um ambiente no qual “o nepotismo e o
empreguismo, sendo a corrupgao, eram a norma” (Bresser-Pereira, 1998, p. 9).

No Brasil, Rodrigues (2025) descreve que esse modelo de gestdo remonta ao
periodo colonial, momento em que a administragdo era exercida pela coroa
portuguesa. Naquela época, a esfera publica era percebida como uma extensio do
dominio e das posses da monarquia. Os administradores coloniais, como o0s
donatarios, geriam as riquezas e o territorio de forma estritamente pessoal, sem
estabelecer uma fronteira definida entre o patrimdénio estatal e seus bens privados.
Esse padrao de gestdo, caracterizado pela auséncia de impessoalidade e pelo
favorecimento de interesses particulares, estabeleceu um legado que se perpetuou e
se manifestou de diversas maneiras ao longo da trajetdria histérica do pais,
abrangendo tanto o Império quanto o periodo Republicano (Saraiva, 2019).

De acordo com Saraiva (2019), durante o periodo da Republica Velha, o
patrimonialismo evoluiu para o coronelismo, cujas raizes remontavam aos antigos
coronéis da guarda municipal do periodo colonial, sustentado pela dominagéo
tradicional exercida pelos herdeiros em virtude de seu vasto poder econdmico e
politico. Esses grandes latifundiarios exerciam controle rigoroso sobre uma ampla
rede de familiares, agregados e dependentes. Ainda segundo o autor, o poder do
coronelismo se expandiu nesse periodo republicano com a instauragao das eleicoes

e o sistema de ampla eletividade dos cargos. Os coronéis passaram a utilizar sua
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influéncia para aliciar eleitores e oferecer suporte a determinados candidatos. Esse
processo foi intensificado pela Politica dos Governadores, inserindo o coronel de
forma plena nas estruturas de poder, em especial no ambito dos estados (Saraiva,
2019).

Para Bresser-Pereira (1998), a caracteristica que definia os governos pré-
capitalistas e pré-democracias era a privatizagao do Estado, ou a interpermeabilidade
dos patrimbnios publicos e privados. Segundo Setti (2023), o patrimonialismo
representou a base estrutural a partir da qual se desenvolveriam, posteriormente,
novos modelos administrativos mais modernos e racionais. Assim, apesar de suas
fragilidades, esse modelo desempenhou um papel histérico relevante ao inaugurar
formas organizativas que serviram de transicdo para formas mais complexas de
gestao estatal (Setti, 2023).

Campelo (2010) diferencia duas espécies de patrimonialismo: a politico-
administrativa, que diz respeito a conduta privatista dos servidores publicos, dos
chefes, dos gestores, dos administradores e dos politicos, prevalecendo o interesse
privado ao publico; e a institucional (ou institucionalizada), incorporada as normas e
praticas estatais, cujas marcas, segundo o autor, ainda podem ser observadas nas
estruturas publicas contemporaneas. Esse enraizamento institucional evidencia como
o patrimonialismo ultrapassou seu tempo histérico, mantendo tragos persistentes na
cultura politica e administrativa brasileira (Campelo, 2010).

O patrimonialismo ndo se restringe a um evento histérico na trajetoria da
Administracdo Publica brasileira, mas persiste como um problema estrutural e
culturalmente enraizado que se manifesta na pratica cotidiana dos costumes
administrativos e politicos (Campelo, 2010; Setti, 2023). Essa pratica € verificavel,
atualmente, em todas as esferas de governo. Exemplos claros dessa persisténcia
incluem o uso de "férmulas patrimonialistas"”, como o clientelismo, a troca de favores
e o favorecimento de interesses privados (Rodrigues, 2025), e a manutencao de
cargos comissionados de livre nomeacgao e exoneragao, preenchidos sem exigéncia
de concurso publico, o que fragiliza a eficiéncia e a impessoalidade do aparato publico
(Setti, 2023).

Com o avango do capitalismo e a consolidacdo dos regimes democraticos,
tornou-se necessario desenvolver um modelo administrativo que assegurasse néo

apenas a distincdo entre o publico e o privado, mas também a separacido entre o
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politico e o administrador publico. Nesse contexto, emergiu a administracao

burocratica, de carater racional-legal, nos termos de Weber (Bresser-Pereira, 1998).

2.1.2 Administracao Publica Burocratica

No modelo burocratico o poder emana das normas, regras e procedimentos
(Setti, 2023). Para combater o patrimonialismo, o modelo se fundamenta em alguns
pressupostos essenciais: a formalizagao, que se manifesta nas maneiras escritas da
comunicagado e dos procedimentos, inibindo alteragcbes arbitrarias e garantindo os
registros da tramitagdo dos processos relevantes; a divisdo do trabalho, com
especificidade nas tarefas de cada funcionario; a estrutura piramidal, na qual ha
funcdes de chefia e de subordinados bem definidas; a impessoalidade, a fim de
garantir que nenhum servidor publico se aproprie pessoalmente do cargo ocupado e
nem dispense tratamento especial para qualquer possivel beneficiario (Setti, 2023).

Complementarmente, este modelo introduziu a competéncia técnica e a
meritocracia como base para a escolha e ascensao dos servidores, reforgando a
separacgao entre administracao e propriedade e a profissionalizacdo do funcionalismo
(Setti, 2023).

Campelo (2010) descreve que este modelo surgiu na época do Estado Liberal
decorrente dos fendmenos historicos da Revolugdo Francesa e da Revolucgéo
Industrial. Seu objetivo era combater a corrupgédo e o nepotismo patrimonialista,
tornando necessaria a implementagéo de controles rigidos dos processos publicos.
Assim, os principios da administragao burocratica levam a “efetividade no controle dos
abusos” (Campelo, 2010, p. 307) e “refletem a ascendéncia do capitalismo e o
amadurecimento das instituicbes publicas democraticas que se consolidaram
principalmente a partir do século XX” (Setti, 2023, p. 181). Além do capitalismo, a
democracia tem papel fundamental na protecao do patriménio publico contra a
privatizagao do Estado, configurando-se como um instrumento politico que protege os
direitos civis contra a tirania, assegura os direitos sociais contra a exploragao, e afirma
os direitos publicos (Bresser-Pereira, 2005 apud Setti, 2023).

Secchi (2009) ressalta a equidade como valor implicito, pois 0 modelo é
desenhado para dar tratamento igualitario aos empregados que desempenham
tarefas iguais. Estruturalmente, a organizagdo assume uma forma piramidal com
divisdo horizontal do trabalho, onde as atividades sao distribuidas por cargos e nao

em fungao das pessoas (Campelo, 2010).
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De acordo com Bresser-Pereira (1998), no Brasil, 0 modelo da administragcéao
burocratica comegou a ser adotado em 1936, no Governo Vargas, com a criagao do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP). Contudo, apesar de ter
implementado instrumentos importantes na época, como o concurso publico e o
treinamento sistematico, o patrimonialismo ainda mantinha sua prépria forgca no
quadro politico nacional. Segundo o autor, apesar das tentativas, o DASP nao chegou
a aplicar uma politica de Recursos Humanos que atendesse as necessidades do
Estado.

Setti (2023) argumenta que a burocracia nao deve ser confundida com o que
0 senso comum depreciativamente chama de “burrocracia” ou "custo Brasil", pelo
contrario, ela € a condicao indispensavel para a existéncia de um Estado moderno,
racional, alicercado em bases legais. Contudo, quando a burocracia se manifesta de
forma mais superficial e ineficaz, ela se transforma em um acumulo de formalismos e
regras absurdas, desviando-se de seu objetivo central, o interesse publico, para focar
na manutengao e perpetuagao da prépria estrutura (Setti, 2023).

Merton (1949 apud Secchi, 2009) criticou o0 modelo burocratico ao identificar
as disfungdes burocraticas, como o excesso de formalismo, a resisténcia a mudancas
e a obediéncia acritica as normas, que podem desvirtuar objetivos organizacionais. O
autor também destacou o uso excessivo da senioridade como critério de promocgao, o
que desestimula a competicdo e fomenta corporativismo, afastando os interesses da
organizagdo dos de seus destinatarios. Além disso, apontou os riscos da
impessoalidade extrema, que ignora necessidades individuais, e a arrogancia
funcional no servigo publico, favorecida por situacées de monopdlio.

Embora a Administracdo Publica Burocratica tenha sido importante para o
estabelecimento de um Estado moderno, impessoal e baseado na lei, distinguindo-o
do patrimonialismo, suas caracteristicas de rigidez, excesso de formalismo e
disfungdes (como a lentidao e a resisténcia a mudancga) acabaram por criar ineficacia.
Assim, a necessidade de um modelo que combinasse as garantias da burocracia com
maior foco em resultados, eficiéncia e nas necessidades do cidadao impulsionou a

busca por uma nova abordagem, que viria a ser a Administragao Publica Gerencial.

2.1.3 Administragao Publica Gerencial

O Decreto-Lei 200, de 1967 (Brasil, 1967), pode ser considerado o marco

inicial da administragdo gerencial no Brasil, pois representou uma tentativa de



23

superacgao da rigidez burocratica, com énfase na autonomia da administracéo indireta
e na maior eficiéncia da administracdo descentralizada (Bresser-Pereira, 1998;
Campelo, 2010). Entretanto, apesar de visar uma gestao mais empresarial, o Decreto-
Lei 200/1967 gerou duas consequéncias ndo intencionais e prejudiciais: a autorizagao
para a contratagao de pessoal sem concurso publico, o que facilitou a perpetuagao de
praticas fisioldgicas e patrimonialistas no aparelho estatal; e a negligéncia em reformar
a administracdo direta e central, resultando na paralisacdo dos concursos € na
consequente falta de desenvolvimento de carreiras de alto escaldo, essa omisséo
resultou no enfraquecimento do nucleo estratégico do Estado. Dessa forma, devido a
esses fatores, a agenda de reforma administrativa contida no Decreto-Lei 200/1967
foi incompleta e fracassada (Bresser-Pereira, 1998; Campelo, 2010).

Em 1988, para Bresser-Pereira (1998), a promulgacdo da Constituicdo
Federal, embora representasse a redemocratizacdo do pais, marcou um significativo
retrocesso burocratico na administragdo publica brasileira. Em uma reagdo ao
ressurgimento do populismo e do fisiologismo pds-regime militar, os constituintes
optaram por uma solugdo que sacramentou um modelo administrativo arcaico,
centralizado e excessivamente rigido, ignorando as tendéncias internacionais de
flexibilizagao gerencial. Segundo o autor, essa visao, que priorizou a "conclusdo da
revolugdo burocratica" em detrimento dos principios da moderna administragcao
publica, levou a diversas disposicbes que consolidaram rigidez e privilégios. A
instauracdo do Regime Juridico Unico e a estabilidade rigida foram aplicadas
indiscriminadamente, tratando de forma igual servidores com funcdes heterogéneas e
dificultando a cobranca de performance (Bresser-Pereira, 1998). Além disso, a
extensdo das novas regras a administracdo indireta eliminou a autonomia de
autarquias e fundacgdes, ao passo que a criacdo de um sistema de aposentadoria com
remuneracgao integral e aposentadorias especiais instituiu privilégios corporativistas
com elevado custo fiscal. Dessa forma, o texto constitucional de 1988, impulsionado
por uma visao equivocada e pela for¢ga do corporativismo, impds um enrijecimento
institucional que subsequentemente justificaria a necessidade da reforma gerencial de
1995 (Bresser-Pereira, 1998).

Em 1995 ocorre a Reforma do Estado com a criagcdo do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) e a confecgdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAES) (Brasil, 1995). Essa reforma teve como

objetivos, segundo Bresser-Pereira (1998, p. 20), “a curto prazo, facilitar o ajuste
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fiscal, particularmente nos estados e municipios, onde existe um claro problema de
excesso de quadros; a médio prazo, tornar mais eficiente e moderna a administragcéao
publica, voltando-a para o atendimento aos cidadaos”. Para o autor, a esséncia desta
reforma reside em sua natureza institucional, e ndo meramente organizacional ou
gerencial, pois seu escopo vai além da simples proposigao de reestruturagdes internas
ou da adogado de técnicas administrativas modernas, pelo contrario, a criacado de
novas instituicées é considerada vital para a reconfiguragado do Estado. Dentre essas,
destacam-se as entidades descentralizadas: as "agéncias executivas" para o
desempenho das fungdes inerentes e exclusivas do Estado; e as "organizacbes
sociais" para a execucgao de atividades de carater social e cientifico, classificadas
como nao-exclusivas (Bresser-Pereira, 1998).

A administracdo publica gerencial, conforme descrito no PDRAES,
desenvolvido por Bresser-Pereira e sua equipe, representa um avango significativo e,
em certa medida, uma ruptura em relagdo ao modelo burocratico. Contudo, esse novo
paradigma ndo implica a negagcéo completa dos principios da administragdo publica
burocratica (Brasil, 1995). O documento destaca ainda uma distingdo essencial entre
os dois modelos: enquanto a burocracia concentra-se no controle dos processos, a
administragcao gerencial desloca o foco para o alcance de resultados, mantendo,
entretanto, a profissionalizagdo da administragdo publica como um de seus
fundamentos centrais (Brasil, 1995).

A Emenda Constitucional n°® 19/1998 (Brasil, 1998), chamada de Emenda da
Reforma Administrativa, marcou a consolidagao de uma agenda gerencialista no setor
publico brasileiro, orientada para resultados, eficiéncia, descentralizacdo e
responsabilizacdo. Ela ndo eliminou o modelo burocratico, mas buscou flexibiliza-lo e
introduzir instrumentos de gestao mais modernos.

Embora a Administragdo Publica Gerencial (APG) mantenha seus pilares
operacionais na burocracia, sua inspiragdo fundamental reside na gestdo do setor
privado. O Plano Diretor (Brasil, 1995), estabeleceu distin¢gdes cruciais entre a logica
empresarial e a logica estatal. No campo financeiro, a receita das empresas é
condicionada pelos pagamentos voluntarios de clientes na aquisicdo de bens e
servigos, enquanto o financiamento do Estado € compulsério, dependendo da
arrecadagao de impostos. Quanto aos mecanismos de controle, nas organizagdes
privadas, o mercado atua como arbitro, aprovando ou punindo por meio de sua

dindmica competitiva; na administragdo publica, por outro lado, o controle e a
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responsabilizagao (accountability) sao exercidos primariamente pela sociedade. Outra
disparidade central reside nos objetivos: o foco empresarial é o lucro e a maximizagao
dos interesses dos acionistas, ao passo que o objetivo unico da gestdo gerencial
publica deve ser a satisfacdo do interesse publico (Brasil, 1995).

A APG possui como principios basilares “a énfase na qualidade e
produtividade, o atendimento a ideologia neoliberal e defesa a tese do Estado minimo,
a criacdo da responsabilizagao fiscal, a introdugdo das agéncias reguladoras e a
valorizagao técnica e profissional do servidor” (Campelo, 2010, p. 318). Os principios
norteadores desse modelo incluem: interesse publico, accountability,
descentralizagcdo, participagdo social, transparéncia, honestidade, liderangca e
eficiéncia (Campelo, 2010).

Também chamada New Public Management (NPM) ou Nova Gestao Publica,
nao deve ser encarada como negacgao da administracdo Burocratica, pois manteve
algumas de suas caracteristicas, tais como a meritocracia, a avaliacdo de
desempenho e a nogao de carreira (Campelo, 2010; Pisa, 2014). Para Bresser-Pereira
(1998), a administragao publica gerencial parte do principio de que o Brasil alcangou
um patamar cultural e politico que nao tolera mais o patrimonialismo e rejeita o
burocratismo por considera-lo ineficiente. Essa evolugao cria o cenario ideal para a
adocgao de uma nova légica administrativa, baseada na APG, que se apoia na ampla
delegacdo de autoridade aos gestores em vez de fiscalizar rigidamente os
procedimentos, como na burocracia, o foco é transferido para a cobranca a posteriori
de resultados, estabelecendo uma gestao por desempenho e responsabilidade.

Bresser-Pereira (1998) destaca como principais aspectos deste modelo: a) a
descentralizacdo em duas dimensdes: politica, com a transferéncia de recursos e
atribuicbes para os niveis regionais e locais, e administrativa, mediante a delegagao
de autoridade a gestores publicos cada vez mais autdnomos; b) estruturalmente, as
organizagcbes passam a ter menos niveis hierarquicos, substituindo o modelo
piramidal por formas mais flexiveis, nas quais prevalecem a multiplicidade, a
competicdo administrada e o reconhecimento do conflito; c) parte-se do pressuposto
da confianca limitada, e ndo da desconfianca total, e os objetivos das unidades
descentralizadas sao definidos por meio de indicadores de desempenho,
preferencialmente quantitativos, que fundamentam contratos de gestdo entre
ministros e responsaveis por 6rgaos transformados em agéncias; d) o controle passa

a ser exercido pelos resultados, a posteriori, em vez do acompanhamento rigido e



26

detalhado dos processos administrativos, ao mesmo tempo em que a administragao
orienta-se para o atendimento ao cidadao, superando a légica autorreferida.

Setti (2023) argumenta que é possivel afirmar que o PDRAES alcangou
resultados positivos em setores especificos. Um desses éxitos foi a efetiva
transferéncia de atividades de producéo de bens e servigos para a iniciativa privada,
cuja distribuicdo foi entdo submetida a Iégica do mercado. Segundo o autor, essa
reforma também estabeleceu as premissas, embora de forma ainda incipiente, para o
surgimento de um Estado focado na regulagcédo, abandonando seu papel anterior de
indutor direto do desenvolvimento econdmico. As privatizagdes decorrentes desse
processo registraram beneficios pontuais, como a melhoria em determinados servigos
publicos, sendo a telefonia no Brasil um exemplo notavel. Contudo, em outros
aspectos, a reforma demonstrou limitagdes: o0 aumento exacerbado de algumas tarifas
e a estagnacao na qualidade de certos servigos frustraram as expectativas. Em ultima
analise, a raz&o para tais disparidades reside na constatagdo de que a complexidade
da realidade social impde desafios que superam a racionalidade e o escopo previstos
no proprio Plano (Setti, 2023).

Em resumo, no modelo gerencialista, os cidadaos sao concebidos como
usuarios dos servigos publicos, e passam a ser tratados como clientes, cujas
demandas devem ser atendidas pela administragdo. Por sua vez, no ambito da
Governanga Publica, os cidadaos, juntamente com outras organizagdes, sao
reconhecidos como parceiros ou stakeholders?!, estabelecendo-se relagbes
horizontais de interacdo e mecanismos de coordenagao compartilhada, como sera

detalhado a seguir.

2.2 Governanca Publica

Superando a logica do Estado-cliente da Administracdo Publica Gerencial, o
conceito de Governanga Publica (GP) surge como um arcabougo que reconhece o
cidadao como parceiro e stakeholder. Sua definicgdo ndo é um consenso (Santos;
Souza, 2022; Secchi, 2009), mas sabe-se que teve origem na chamada Teoria de
Agéncia, que descreve a relagdo em que os proprietarios (o principal) delegam a
terceiros (0 agente, ou gestor) autoridade para gerir capital (Paludo; Putz; Junior,
2016; TCU, 2020). Este movimento, consolidado a partir da década de 1930,

" Partes interessadas.
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evidenciou o conflito de agéncia, caracterizado pela assimetria de informacgdes e pelo
risco de desalinhamento de objetivos entre principal e agente (Alvares, Giacometti,
Gusso (2008).

Segundo Matias-Pereira (2010, p. 15), “a concepgdo do conceito de
governancga no inicio dos anos de 1990 coincide com as profundas mudangas na
trajetéria do Banco Mundial”’, seguindo a agenda de politicas do Banco, a boa
governanca visava fortalecer a sociedade civil e as instituicdes. Para o autor,
governanga refere-se “aos processos de como as organizagdes sdo administradas e
controladas” (Matias-Pereira, 2010, p. 117).

Teixeira e Gomes (2019) descrevem que a governanga permite alinhar as
expectativas dos gestores as dos proprietarios das organizagdes, garantindo direcéo,
monitoramento e controle para o alcance dos resultados esperados. Uma organizagao
que busca legitimidade junto a sociedade deve atingir seu melhor desempenho,
alcangar seus objetivos e garantir satisfacdo aos seus stakeholders, consolidando
assim uma boa governancga (Matias-Pereira, 2010).

O Tribunal de Contas da Unido, em seu Acordao 2.622/2015 (TCU, 2015),
define governangca como o direcionamento da organizacdo e gestdo como sua
execucgao. Organizagdes como IBGC? e OCDE? destacam a importancia da gestdo de
riscos como um elemento essencial da governanga, cabendo a gestdo sua
implementacgéo e a governanga seu monitoramento.

A governanga e a gestdo desempenham papéis complementares, mas
distintos na administracdo organizacional. A governanca envolve processos de
comunicagao; analise e avaliacdo; lideranga, tomada de decisdo e diregao;
monitoramento e prestagdo de contas. Entre outras, sdo fungées da governancga: a)
definir o direcionamento estratégico; b) supervisionar a gestéo; c) envolver as partes
interessadas; d) gerenciar riscos estratégicos; e) gerenciar conflitos internos; f) auditar
e avaliar o sistema de gestdo e controle; e g) promover a accountability (prestagéo de
contas e responsabilidade) e a transparéncia (IBGC, 2023; Paludo; Oliveira, 2021;
Souza, 2017; TCU, 2020). A figura 1 ilustra como se da a relagéo entre governanga e

gestao.

2 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
3 Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
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Figura 1 - Relagao entre governanca e gestao

GOVERNANCA GESTAO
‘ e Estratégia ‘
Avaliar Dirigir »  Planejar Executar
Efetividade Eficacia
Economicidade Eficiéncia

Accountability

Monitorar Controlar

Fonte: TCU (2020, p. 17)

A gestao tem como foco a eficacia (cumprir as agdes priorizadas) e a eficiéncia
(realizar as agbes da melhor forma possivel, em termos de custo-beneficio). Sado
funcbes da gestdo, entre outras: a) implementar programas; b) garantir a
conformidade com as regulamentagdes; c) revisar e reportar o progresso de acodes; d)
garantir a eficiéncia administrativa; e) manter a comunicagcdo com as partes
interessadas; e f) avaliar o desempenho e aprender (IBGC, 2023; Paludo; Oliveira,
2021; Souza, 2017; TCU, 2020).

2.2.1Histdrico e definicdo da Governanga Publica

A Governanga Publica (GP) foi antecedida pela Governanga Corporativa
(GC), que teve origem em estudos sobre a separacéo entre propriedade e gestdo nas
empresas. Berle e Means (1932 apud Alvares; Giacometti; Gusso, 2008) abordaram
essa questao no material The Modern Corporation and Private Property, considerado
um marco no tema. Nos anos 1970, a GC ganhou relevancia nos Estados Unidos e
na Europa devido a crises empresariais e a insatisfagcdo dos acionistas (Alvares;
Giacometti; Gusso, 2008). Segundo Paludo, Putz e Junior (2016), a GC é o conjunto
de instrumentos e mecanismos utilizados para organizar, administrar e gerenciar uma
empresa (publica ou privada), incluindo leis, politicas e normas internas.

Em que pese ndo haver uma padronizagdo sobre as praticas da GC nas
empresas, ha um consenso da comunidade internacional relacionando-a a “um
ambiente organizacional equilibrado e a politica global de boa qualidade” (Paludo;
Putz; Junior, 2016, p. 109). O IBGC, em sua pagina institucional (IBGC, [S.d.]), define

a GC como um “sistema de principios, regras, estruturas e processos pelos quais as
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organizacgdes sao dirigidas e monitoradas, visando a geragao de valor sustentavel”.
Este sistema se baseia em fundamentos como ética, propdsito, e principios de
Integridade, Transparéncia, Equidade, Responsabilizacdo (accountability) e
Sustentabilidade (IBGC, 2023). Embora ndo haja um modelo unico e perfeito, a
adocéao dessas boas praticas deve considerar as caracteristicas legais e culturais de
cada economia (Rotta; Hilldebrecht; Neto, 2005 apud Souza, 2017).

Em sintese, a GC constituiu-se como uma base conceitual importante para o
desenvolvimento da governanga publica. Na esfera estatal, esses principios foram
ressignificados, passando a orientar praticas de gestdo voltadas a entrega de
resultados a sociedade, a ampliacdo da participagcédo social e ao fortalecimento da
accountability democratica (Domont; Vianna, 2021; TCU, 2020). Desse modo, a GP
emerge como uma evolugdo conceitual e pratica da governanga corporativa,
incorporando mecanismos mais amplos de coordenagao, transparéncia e controle
social, adequados a complexidade do Estado contemporaneo (Matias-Pereira, 2010;
Secchi, 2009).

O Decreto n° 9.203/2017, representa um marco fundamental para a
consolidacdo da GP no Brasil, ao instituir formalmente a politica de governancga para
a administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Sua importancia
reside na transposi¢gdo do conceito de governanca, até entdo mais presente na
literatura e nas recomendacdes de érgaos de controle como o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), para o ambito normativo e operacional do Poder Executivo. O Decreto,
em seu art. 2°, define a GP como um "conjunto de mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao,
com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacao de servicos de interesse da
sociedade” (Brasil, 2017). As principais motivagbes para a criagao dessa politica
foram: “i) a necessidade de se fortalecer a confianga da sociedade nas instituicdes
publicas; ii) a busca por maior coordenagdo das iniciativas de aprimoramento
institucional; e iii) a utilidade de se estabelecer patamares minimos de governanga”
(Brasil, 2018a, p. 21).

A principal contribuicdo do Decreto n°® 9.203/2017 é apresentar seis principios
basicos — capacidade de resposta, integridade, confiabilidade, melhoria regulatéria,
prestacdo de contas e responsabilidade, e transparéncia — que orientam as acdes dos
orgaos federais. Além disso, a norma exige a implementagdo de mecanismos de

governanca, como a formalizagao das responsabilidades, a definicdo de formas de
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acompanhamento de resultados e a promogdao de processos decisorios
fundamentados em evidéncias. Essa estrutura formalizada visa a superar o foco
excessivo em processos (caracteristico da burocracia classica) e a reforgar a
orientacdo para resultados e para a satisfacdo do cidaddo-cliente, essenciais ao
modelo de gestao gerencial e, sobretudo, ao de governanga (Brasil, 2017).

O Decreto n° 9.203/2017 exerce um papel de catalisador da integridade e da
eficiéncia. Ao impor a criagcdo de um Comité Interministerial de Governancga (CIG) e,
de forma mais ampla, ao exigir a estruturagdo de programas de integridade nos
orgaos, o Decreto forga a adogédo de boas praticas. Ele institucionaliza a cultura de
gestao de riscos e accountability, elementos cruciais para mitigar fraudes e corrupgéo
e para garantir que a maquina publica atue com ética, transparéncia e efetividade,
alinhando a atuagao do Estado aos interesses e necessidades da sociedade.

Em 2018, o governo federal langa o “Guia da Politica de Governanga Publica”
(Brasil, 2018a), pelo qual diversos érgaos responderam por sua elaboracéo: a CGU
(Controladoria Geral da Unido), o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo (MP) e o Ministério da Fazenda (MF). O Guia oferece um abrangente
arcaboucgo informacional sobre o tema no Brasil e diagnostica de forma nitida os
desafios complexos envolvidos na institucionalizacdo da GP. Sua importancia
transcende a mera descricdo, atuando como um elemento de mobilizacdo. Ao
reconhecer as barreiras existentes, o Guia projeta um senso de esperanga e
comprometimento, manifestando a determinacéo institucional em enfrentar e superar
esses obstaculos mediante o engajamento de todos os atores (Brasil, 2018a).

Para Matias-Pereira (2014), governanga € a capacidade ampla do governo,
tanto administrativa quanto financeira, de implementar politicas publicas e refere-se
as “atividades apoiadas em objetivos comuns, que podem ou nado derivar de
responsabilidades legais e formalmente prescritas e nao dependem,
necessariamente, do poder de policia para que sejam aceitas e vengam resisténcias”
(Matias-Pereira, 2014, p. 84).

Matias-Pereira (2010) defende que a governanga esta diretamente ligada ao
pluralismo, pois diferentes atores tém o direito de influenciar as politicas publicas e,
nesse sentido, ela reflete uma mudancga no papel do Estado, que passa a fortalecer
mecanismos de participacdo e deliberacdo na esfera publica para atender as

demandas da sociedade. Na pratica, a governancga cria plataformas organizacionais
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que facilitam o alcance de objetivos publicos, especialmente ao promover o
envolvimento dos cidadaos na formulagao de politicas (Matias-Pereira, 2010).

Ao tracar um paralelo com o direito de propriedade na GC, observa-se que,
na esfera publica, a sociedade atua como principal, representando os acionistas,
enquanto os gestores publicos desempenham o papel de agentes, equivalentes ao
corpo gerencial das empresas, ao receberem a responsabilidade de administrar os
recursos arrecadados e converté-los em servigos para os cidadados (Nardes, 2013
apud Souza, 2017; Dallari, 2005 apud TCU, 2020). Em outras palavras, “a sociedade
assume o papel de ‘principal’, pois compartilha as percepc¢des de finalidade e valor e
detém o poder social, podendo exercé-lo de forma conjunta e ordenada por meio de
estruturas criadas para representa-la” (Dallari, 2005 apud TCU, 2020, p. 38), conforme

ilustrado na figura 2.

Figura 2 - Relagao principal-agente no setor publico

—-
PRINCIPAL — AGENTES

Cidaddos Representantes eleitos
Conselhos
Autoridade Madxima
Dirigentes Superiores
Dirigentes

Gerentes

Fonte: TCU (2020, p. 38)

O TCU define a governanga publica como:

a aplicagdo de praticas de lideranga, de estratégia e de controle, que
permitem aos mandatarios de uma organizacdo publica e as partes nela
interessadas avaliar sua situagao e demandas, direcionar a sua atuagao e
monitorar o seu funcionamento, de modo a aumentar as chances de entrega
de bons resultados aos cidadaos, em termos de servicos e de politicas
publicas (TCU, 2020, p. 15).

Paludo e Oliveira, (2021) apresentam o seguinte conceito de Governanca

Organizacional aplicada aos Orgéos e Entidades Publicas:

o sistema que, em harmonia com as normas e principios vigentes e
preservado o interesse publico-social, assegura as partes interessadas o
governo e o direcionamento estratégico da sua instituicdo, o monitoramento
e controle do desempenho da administragdo, o gerenciamento dos riscos, a
busca e a avaliagdo dos resultados, a garantia de transparéncia e
accountability, e a responsabilizagdo dos agentes com poder de deciséo
(Paludo; Qliveira, 2021), p. 12).


https://www.zotero.org/google-docs/?broken=yVhQ9S
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=iKiEQz
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=FWDlUh

32

Domont e Vianna (2021, p. 8) concluem de sua pesquisa bibliografica que a
GP é “uma funcao de titularidade do povo e exercida pela alta administracdo que
compdem o servigo publico objetivando avaliar, dirigir e monitorar a gestédo, devendo,
sempre que possivel, possibilitar a participagao social”. Os autores ilustram ainda que
a participagao social pode ocorrer “seja por meio de vagas em comités e conselhos,
seja por meio de proporcionar o controle social por meio da transparéncia de todas as
suas agdes” (Domont; Vianna, 2021, p. 8).

Segundo Kardos (2012 apud Souza, 2017), a governanga fortalece a
responsabilizacao, a transparéncia, a eficiéncia e o Estado de Direito, viabilizando a
gestao eficaz dos recursos humanos, naturais, econémicos e financeiros. Além disso,
contribui para um desenvolvimento sustentavel e equitativo, assegurando a
participagdo da sociedade civil nos processos decisorios. Para Yapa (2014 apud
Souza, 2017), a governanga no setor publico distingue-se da governanga corporativa
devido a crescente complexidade do ambiente regulatério. Segundo o autor, os
gestores publicos devem equilibrar a entrega de resultados aos usuarios dos servigos
publicos com a responsabilidade de assegurar um retorno adequado a sociedade, que
os financia.

Segundo Secchi (2009), essa abordagem relacional e o resgate das redes é
a grande novidade da GP e Pierre e Peters (2000 apud Secchi, 2009) apresentam os

elementos que compdem a GP: estruturas e interagdes, onde:

as estruturas podem funcionar por meio de mecanismos de hierarquia
(governo), mecanismos autorregulados (mercado) e mecanismos horizontais
de cooperagéo (comunidade, sociedade, redes). As interagbes dos trés tipos
de estrutura sao fluidas, com pouca ou nenhuma distingédo clara entre elas
(Pierre; Peters, 2000 apud Secchi, 2009, p. 359).

Conforme demonstrado, a formalizacdo da GP, em especial pelo Decreto n°
9.203/2017, estabeleceu um marco conceitual e estrutural para a Administracao
Publica Federal, consolidando a distingao entre as fungdes de diregdo (Governanga)
e execucgao (Gestao) e enderegando o conflito de agéncia. Contudo, para que essa
politica saia do plano normativo e se materialize em valor para o cidadao, ela deve ser
fundamentada em pilares de atuagdo. Dessa forma, as seg¢des subsequentes

apresentarao os principios € mecanismos que a orientam.
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2.2.2Principios da Governanga Publica

Os Principios da GP constituem a base ética e operacional para a efetividade
do modelo de governanga no setor publico. Mais do que meras diretrizes, eles
representam os pilares que orientam a alta administracdo na tomada de decisbes
estratégicas e no monitoramento da gestao (Brasil, 2018a). Consagrados pelo Decreto
n°® 9.203/2017, esses principios — capacidade de resposta, integridade, confiabilidade,
melhoria regulatoria, prestagao de contas e responsabilidade, e transparéncia — sao
essenciais para garantir que a atuagéo do agente publico esteja alinhada ao interesse
social, promovendo a legitimidade institucional e a entrega de resultados concretos.

Esses principios serao descritos nos itens a seguir.

2.2.2.1 Principio da Capacidade de Resposta

Segundo o TCU (2020), trata-se da capacidade de responder de forma
eficiente e eficaz as necessidades das partes interessadas e, de acordo com Paludo
e Oliveira (2021), demonstra o compromisso da instituicdo em atender as demandas
do cidaddo e sua implementacdo € regida pelas diretrizes previstas no Decreto
9.203/2017, a saber:

direcionar agbes para a busca de resultados para a sociedade, encontrando
solugdes tempestivas e inovadoras para lidar com a limitagdo de recursos e
as mudangas de prioridades; e promover a simplificagao administrativa, a
modernizagdo da gestdo publica e a integragdo dos servigos publicos,
especialmente aqueles prestados por meio eletrdnico (Paludo; Oliveira, 2021,
p. 26)

A capacidade de resposta relaciona-se a confianga no governo, elemento
essencial para estimular a cooperagdo e o cumprimento de leis e regulamentos e,
assim, estabelece-se uma relacéo reciproca entre a confianga publica nas instituicbes
governamentais e a efetividade da governanca responsiva (United Nations, 2015 apud
Brasil, 2018a).

2.2.2.2 Principio da Integridade

Refere-se a conduta do agente publico e acgbes organizacionais, que
garantem a adesao a valores, principios € normas éticas para priorizar o interesse
publico sobre o privado (TCU, 2020). Para o IFAC* (2001 apud Pisa, 2014, p. 132), o

principio da integridade compreende procedimentos honestos e completos e é

4 [FAC - International Federation of Accountants
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“baseado na honestidade, objetividade, elevados padrbes de propriedade e probidade
na administragdo dos recursos publicos e na gestao da instituicao”.

Pisa (2014) argumenta que n&o é aceitavel uma gestdo publica onde os
valores éticos nao se reflitam na conduta daqueles que nela atuam, vez que a
confianga na Administragdo Publica “é diretamente proporcional a credibilidade que a
sociedade observa nas agdes de seus atores, sejam politicos ou componham os
quadros administrativos” (Pisa, 2014, p. 132). E, para que seja atendida, a estratégia
de integridade publica deve ser fundamentada em trés pilares: “implementar um
sistema de integridade amplo e coerente; cultivar uma cultura de integridade publica;
possibilitar a prestacdo de contas, a responsabilizacdo e a transparéncia” (OCDE,
2017; 2020 apud Pisa, 2014).

Paludo e Oliveira (2021, p. 26), citando o Guia da Politica de Governanga
Publica do Governo Federal (Brasil, 2018a), ressaltam que “a instituicdo deve
encontrar o equilibrio entre a puni¢gao de gestores e 0 espacgo para buscar solugdes
inovadoras para os problemas sociais” € que o Controle Interno, apesar de ter um
papel importante na busca do equilibrio, “ndo deve ser rigido demais a ponto de inibir

praticas inovadoras de gestao publica” (Paludo; Oliveira, 2021, p. 26).

2.2.2.3 Principio da Confiabilidade

Segundo o Guia da Politica de Governanga Publica do Governo Federal, trata-

Se

da capacidade das instituigdbes de minimizar as incertezas para os cidadaos
nos ambientes econdmico, social e politico. (OCDE, 2017c, p. 24). Por isso,
uma instituigdo confiavel tem que se manter o mais fiel possivel aos objetivos
e diretrizes previamente definidos, passar seguranga a sociedade em relagao
a sua atuagdo e, por fim, manter agdes consistentes com a sua missao
institucional (Brasil, 2018a, p. 44-45).

TCU (2020), citando a OCDE, apresenta que, para promover a confiabilidade,
duas condi¢gdes devem ser satisfeitas: as organizagdes devem ser competentes,
fornecendo servigos publicos acessiveis e eficientes; e as organizagdes devem atuar

promovendo a integridade e o compromisso com o interesse publico.

2.2.2.4 Principio da Melhoria Requlatéria

De acordo com o Guia da Politica de Governancga Publica do Governo Federal,
este principio “representa o desenvolvimento e a avaliagdo de politicas e de atos

normativos em um processo transparente, baseado em evidéncias e orientado pela
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visdo de cidadaos e partes diretamente interessadas” (Brasil, 2018a, p. 47), e
constituem diretrizes para a sua promogao:

a) A realizagcdo de avaliagdo de propostas de politicas publicas (tanto as
financiadas por meio de recursos or¢camentarios quanto as por subsidios
fiscais) de custo e beneficios ex ante;

b) A adog¢ao de um processo decisério baseado em evidéncias com o objetivo
de garantir a utilizagdo mais racional dos recursos e a entrega dos melhores
resultados aos cidadaos.

O Guia ressalta a importancia de se incorporar nos processos €
procedimentos administrativos uma cultura de evidéncias, pois ela € essencial para o
processo decisorio, € que a criacao de um sistema de construcdo de evidéncias no
ambito da administragcdo publica € um passo fundamental para desenvolver essa
diretriz (Brasil, 2018a).

2.2.2.5 Principio da Prestacdo de Contas e Responsabilidade (accountability)

Este principio refere-se a “obrigatoriedade do gestor publico de prestar contas
de suas decisbes e agdes a sociedade que |he delegou o poder para tal, o que
necessariamente implica reprimenda aos comportamentos que apresentarem desvios
de conduta” (Pisa, 2014, p. 128). Com base em diversos autores, Lima (2021, p. 60)
afirma que “o processo de accountability € complexo e supera o ato de prestar contas
ao dar primazia ao interesse publico em um contexto de governanga associada ao
controle popular e a retomada de legitimidade”.

O TCU (2020) descreve accountability como assumir as responsabilidades de
ordem fiscal, gerencial e programatica que Ihes foram conferidas, e de informar o
cumprimento dessas a quem lhes delegou essas responsabilidades e prestar contas
de sua atuacdo espontaneamente, de forma clara e tempestiva, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes.

Campelo (2010) descreve a responsabilidade como a submisséo dos entes,
dos érgaos e dos agentes publicos a tipos de fiscalizagao e controle, do ponto de vista
formal, bem como ao controle de participagdo social, com atores importantes
decorrentes de uma sociedade plural que assegure a participagdo e cobrancga,
caracteristica decorrente de modelos democraticos.

O’Donnell (1998 apud Pisa, 2014) descreve dois tipos de accountability: a

vertical, que € a prestacao de contas do governo diretamente a sociedade, geralmente
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através de mecanismos eleitorais ou do controle social; e a horizontal, que envolve a
fiscalizacdo mutua entre instituicdbes estatais, tais como as Comissbes de
Acompanhamento, a Auditoria Interna (AUDIN), e o Tribunal de Contas da Uni&o
(TCU).

2.2.2.6 Principio da Transparéncia

A transparéncia diz da disponibilizagdo de dados abertos as partes
interessadas informagdes que sejam de seu interesse e ndo apenas informacdes
obrigatérias por lei ou regulamentos (TCU, 2020), justamente por isso nao deve ser
confundida com o principio da publicidade (Pisa, 2014).

Segundo o Guia da Politica de Governanga Publica do Governo Federal, a

transparéncia € um principio que representa

0 compromisso da administragdo publica com a divulgacdo das suas
atividades, prestando informagdes confiaveis, relevantes e tempestivas a
sociedade. Inserida em um conjunto de principios centrais que orienta a
atividade publica, a transparéncia € um dos pilares para a construgéo de um
governo aberto (open government) (Brasil, 2018a, p. 53).

Elevados padrdes de transparéncia e responsabilidade s&o necessarios para
permitir que o publico se convencga de que o Estado exerce suas atribuicbes em prol
do interesse publico (OCDE, 2015). No Brasil, o Portal da Transparéncia disponibiliza
informacdes detalhadas sobre receitas, despesas, servidores, sancoes
administrativas e imdveis funcionais; as licitagdes e contratos podem ser consultados
nas Paginas de Transparéncia Publica; o Sistema Eletrénico do Servigo de Informacgao
ao Cidadao (e-SIC) permite solicitar documentos e informag¢des produzidas ou sob
tutela dos 6rgéos publicos; o Portal Brasileiro de Dados Abertos reune mais de 5 mil
bases de dados de acesso livre e gratuito; além disso, a Lei n°® 12.527/2011 (Lei de
Acesso a Informagao — LAI) consolidou o direito de acesso as informagdes publicas
(Brasil, 2018a).

Pisa (2014) argumenta que transparéncia também é educar o cidadao para
compreender, interpretar e utilizar as informagdes em beneficio do bem comum. Além
disso, € dever de todos aqueles a quem foi delegado o poder prestar contas a

sociedade que Ihes conferiu essa autoridade.
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2.2.3Mecanismos da Governanca Publica

Para a adequada implementacdo da GP, faz-se necessario o uso de
mecanismos que garantam sua efetividade. Esses mecanismos e suas praticas,
apresentados na figura 3, sdo responsaveis por estruturar a tomada de decisao,
alinhar a atuagcédo das organizagbes aos seus objetivos estratégicos e assegurar a
correta aplicagao dos recursos publicos. Nesta pesquisa, adotam-se os mecanismos
definidos pelo TCU em seu Referencial Basico de Governanga (TCU, 2020), que
abrangem lideranga, estratégia e controle. Esses elementos sdo fundamentais para
orientar a administracdo publica na busca por maior eficiéncia, transparéncia e

prestacédo de contas a sociedade, sendo apresentados a seguir.

Figura 3 - Mecanismos e praticas da governancga organizacional publica

GOVERNANCA ORGANIZACIONAL PUBLICA

— e I A
MECANISMOS LIDERANCA ESTRATEGIA
—
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da auditoria
desempenho interna
das funcdes
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Fonte: TCU (2020, p. 52)

2.2.3.1 Mecanismo de Lideranca

Engloba as instancias internas de governanga (conselhos, colegiados e alta
administragdo), cabendo a ela estabelecer o modelo de governanga e promover a
integridade. E composta por quatro componentes centrais: i) pessoas e competéncias:

foco no direcionamento das capacidades individuais para os resultados; ii) principios
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e comportamentos: promogado de conduta ética e mecanismos de controle; iii)
lideranga organizacional: delegagao de competéncias para planejamento e execug¢ao
alinhados as metas; e iv) sistema de governanga: maneira como os diferentes atores
internos e externos se organizam e interagem para alcangar a boa governanga (TCU,
2020).

2.2.3.2 Mecanismo de Estratéqgia

O mecanismo de Estratégia trata de tragar claramente os objetivos
institucionais, definir a estratégia de atuacdo, desdobra-la em planos de acéo e
acompanhar sua implementacao (TCU, 2020). Ele é composto por trés componentes:
i) relacionamento com partes interessadas: formulagdo de estratégias de
comunicagao equitativa com stakeholders; ii) estratégia organizacional: definicdo do
modelo e objetivos com participagao dos interessados e mecanismos de avaliagao de
resultados; e iii) alinhamento transorganizacional: estabelecimento de relagbes de
cooperagao e integragdo baseadas em objetivos mutuos para fortalecer a missao
institucional (TCU, 2020).

2.2.3.3 Mecanismo de Controle

O mecanismo de Controle refere-se a fiscalizacdo de como 0s recursos
publicos estdo sendo empregados e se as metas estdo sendo atingidas (TCU, 2020).
Ele é formado por trés componentes: i) gestao de riscos e controle interno: definigao
de riscos aceitaveis e monitoramento para melhoria continua das atividades; ii)
auditoria interna: apoio a administragdo na prevencao de fraudes e aprimoramento,
exigindo independéncia e funcdo clara; e iii) accountability e transparéncia:
mecanismos de prestacdo de contas e responsabilizagdo para assegurar a
accountability (TCU, 2020).

Diante do exposto, a governanga publica se destaca como um sistema
essencial para garantir a transparéncia, a accountability e a eficiéncia na
administragao publica. Diferencia-se da gestdo, que se concentra na execucao das
acdes, a governancga estabelece diretrizes estratégicas, supervisiona a gestao e
assegura que os principios legais e institucionais sejam cumpridos. Os conceitos

apresentados reforcam a importdncia de um modelo estruturado de governanga,
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pautado em lideranga, estratégia e controle. Assim, a adogao de boas praticas e o uso
de mecanismos adequados permitem que os 6rgaos publicos respondam de forma
mais eficaz as demandas da sociedade, fortalecendo a credibilidade institucional e a

entrega de servigos de qualidade.
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3 INSTITUICOES ESTUDADAS

Este capitulo apresenta um breve historico das universidades federais
brasileiras, bem como o histérico resumido de cada uma das que foram selecionadas

para compor a presente pesquisa.

3.1 As Universidades Federais Brasileiras

As Universidades Federais Brasileiras sao autarquias federais vinculadas ao
Ministério da Educacdo. Caracterizam-se como entidades administrativas
descentralizadas, dotadas de personalidade juridica propria e autonomia
administrativa, financeira e patrimonial (Pietro, 2014), sendo criadas por lei especifica
para executar servigos publicos de interesse coletivo, conforme previsto na
Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988).

No Brasil, em 2026, existem 69 universidades federais que abrangem todos
os estados brasileiros, incluindo o Distrito Federal. As primeiras universidades no
Brasil foram fundadas no inicio da década de 1930, com a criagao da Universidade de
Sé&o Paulo (USP) em 1934 e a da Universidade do Distrito Federal (UDF) em 1935
(Neves; Martins, 2016). A UDF foi dissolvida rapidamente pelo governo federal e
integrada a Universidade do Rio de Janeiro; a Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro (PUC-RJ), foi criada em 1940; e entre 1946 e 1960, foram criadas dezoito
Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas e dez privadas (Neves; Martins, 2016).

No Brasil, a década de 1960 foi marcada por uma expanséo significativa das
universidades federais, entendidas como “motrizes” para o desenvolvimento do pais,
que na época passava por um intenso processo de urbanizagao e industrializagao
(Pereira, 2017; Vinhais, 2013).

Apos um periodo de retragdo na década de 1990 (Fonseca, 2018), um novo
ciclo de expansao e interiorizagdo ocorreu nos anos 2000 com o Programa de Apoio
a Planos de Reestruturacao e Expanséao das Universidades Federais (Reuni). O Reuni
permitiu que as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) consolidassem a sua
presenca em diversos territérios (Brasil, 2012). Essa expansao resultou em um
crescimento de quase 300% no numero de matriculas no ensino superior entre 1998
e 2018 e na quadruplicagdo da densidade de titulagbes stricto sensu no pais, com
destaque para as regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste (Macedo; Monteiro Neto;
Vieira, 2022; Teramatsu; Straforini, 2022).
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Essa fungao de desenvolvimento territorial das universidades, aliada a sua
natureza de autarquia federal e a crescente necessidade de eficiéncia na gestao de
pessoas e recursos, torna-as um objeto de estudo fundamental. A seguir, esta
pesquisa concentra-se na apresentacao das Universidades Federais localizadas no

estado do Parana que constituem o escopo desta analise.

3.2 Universidade Tecnoldgica Federal do Parana

A Universidade Tecnologica Federal do Parana (UTFPR) tem sua origem na
Escola de Aprendizes Artifices do Parana, inaugurada em 16 de janeiro de 1910, por
determinacdo do Decreto Federal n® 7.566/1909. Apds passar por diversas
transformacdes e expansdes, a instituicdo se consolidou nacionalmente na década de
1940 como Escola Técnica de Curitiba, com foco em cursos de formacao de qualidade
e significativa injecao de investimentos governamentais (Leite, 2010).

Em 1959, a instituigdo migrou para o status de Escola Técnica Federal do
Parana (Lei n® 3.552/1959), transformando-se em autarquia federal. Nesse periodo,
iniciou sua expansao e deu os primeiros passos em direcdo ao ensino superior,
oferecendo cursos de engenharia a partir da década de 1970. Em 1978, foi convertida
em Centro Federal de Educagao Tecnoldgica do Parana (CEFET-PR), dedicando-se
a formacédo em nivel de 2° grau, graduagao e pds-graduagéo na area tecnoldgica
(Leite, 2010).

O marco final dessa evolucédo ocorreu em 07 de outubro de 2005, quando o
CEFET-PR se tornou, por meio da Lei n° 11.184, a Universidade Tecnoldgica Federal
do Parana, com suas Unidades de Ensino Descentralizadas convertidas em campi
nas cidades de Apucarana, Campo Mourdo, Cornélio Procopio, Curitiba, Dois
Vizinhos, Francisco Beltrao, Guarapuava, Londrina, Medianeira, Pato Branco, Ponta
Grossa, Santa Helena e Toledo. A expansao foi reforcada pelo Reuni, que resultou
em significativos investimentos na contratagdo de docentes e técnicos administrativos,
elevando o numero de vagas nos cursos oferecidos (Leite, 2010).

A governanca da UTFPR é pautada na transparéncia e eficiéncia, buscando
o alinhamento com as expectativas sociais por meio de canais de dialogo como a
Ouvidoria e o Portal Institucional, o que reforga seu compromisso com a prestacao de
contas e a melhoria continua (UTFPR, 2025). Sua estrutura € composta pelos pilares
deliberativo (Conselho Universitario), executivo (Reitoria e Diretorias) e de

monitoramento/controle (Auditoria Interna, Ouvidoria e Comiss&o de Etica), sendo
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complementada por 6rgaos como o Escritério de Processos (EPROC), que trata da
governanca de dados e processos, e o Sistema de Integridade, Transparéncia e
Acesso a Informagéao (SITAI), que assegura a integridade na gestao publica (UTFPR,
2025).

De acordo com dados do Relatério de Gestao (UTFPR, 2025), a UTFPR
contava, em dezembro de 2024, com 123 cursos de graduacgao, 33 especializagdes,
61 cursos de mestrado e 17 cursos de doutorado. Em 2024 foram totalizados 26.675
alunos de graduacgao, 3.776 alunos de especializagdo, 2.102 alunos de mestrado e
706 alunos de doutorado, além de 117 alunos do ensino técnico na UTFPR. Seu
quadro de servidores era composto por 1.098 técnicos administrativos, 2.443
docentes efetivos, 89 docentes substitutos e 17 visitantes, 13 campi e a Reitoria da

universidade, tendo comemorado seu 115° aniversario em 2024.

3.3 Universidade Federal do Parana

A Universidade Federal do Parana (UFPR) tem sua origem na Universidade
do Parang, criada em 19 de dezembro de 1912 por um movimento liderado por
intelectuais, sendo considerada a instituicdo de ensino mais antiga do pais a ser
reconhecida como uma universidade (Siqueira, 2016). Inicialmente privada, a
instituicao foi forgada a se reorganizar em faculdades autbnomas em 1915, devido a
legislacdo federal vigente (Wachowicz, 2006). A restauragdo da Universidade do
Parana, com a juncao das faculdades autbnomas, foi alcangada pelo Decreto Federal
n°® 9.323/1946. O processo de federalizagdo, um marco fundamental para a
consolidacgao institucional, ocorreu em 4 de dezembro de 1950, por meio da Lei n°
1.254 (Wachowicz, 2006).

A década de 1970 foi marcada por importantes reformas internas, que visaram
reestruturar a UFPR em setores e promover maior organizacdo administrativa
(Siqueira, 2016). A partir dos anos 1980 e 1990, a Universidade consolidou sua
expansao para o interior do estado com a criacdo de unidades como o Centro de
Estudos do Mar (CEM) e a fundagdo do Campus Palotina em 1993, no extremo oeste
do Parana (Siqueira, 2016).

A politica de interiorizagao foi intensificada nos anos 2000, com a criagao do
campus Litoral em 2005 e a aquisicdo de novas areas com recursos do Programa
Reuni em 2009 (Siqueira, 2016). Posteriormente, a Universidade inaugurou o Campus

Avancado de Jandaia do Sul (2014) e o Campus Toledo (2016), ampliando
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significativamente sua abrangéncia no Norte Central e Oeste do Parana (Gongalves,
2021).

Segundo o Relatério de Gestdo da UFPR, com o objetivo de garantir que as
melhores praticas de governanga, foi instituido o Comité de Governanga, Integridade,
Riscos e Controles Internos - CGRC em 07 de dezembro de 2017 e a Coordenadoria
de Governanga e Riscos (CGR), criada no mesmo ano, que atua amparada pelas
deliberagbes do CGRC e também pelas normativas vigentes (UFPR, 2024a). Além
disso, a governangca institucional conta com uma Politica de Governanca, Integridade,
Riscos e Controles Internos da Gestao (PGIRC), aprovada pelo CGRC e Conselho
Superior de Administragdo (COPLAD), que estabelece os principios, diretrizes e
responsabilidades minimas a serem observadas e seguidas na instituigdo.

Em 2023 a Universidade somou 257 alunos matriculados no Ensino Técnico,
26.991 académicos matriculados em cursos de graduacgao, 670 alunos de residéncia
médica e multiprofissional, 4.530 académicos em cursos de pds graduagao Lato
Sensu, 2.935 alunos de mestrado, 2.817 alunos matriculados em cursos de doutorado,
2.729 docentes e 3.199 técnicos administrativos (UFPR, 2024a). Até novembro de

2025 a Universidade nao havia publicado os dados do ano de 2024.

3.4 Universidade Federal da Integragao Latino-Americana

A Universidade Federal da Integragéo Latino-Americana (UNILA) comegou a
ser estruturada em 2007, pela Comissao de Implantacdo, com a proposta de criacao
do Instituto Mercosul de Estudos Avancados (IMEA), em convénio com a Universidade
Federal do Parana (UFPR) e a ltaipu Binacional (UNILA, [s.d]). Seu projeto se
destacou pela proposta de promover a integragao regional ao reservar metade das
vagas para estudantes e 50% dos cargos para professores de paises latino-
americanos (Martins, 2010). Esta localizada na cidade de Foz do Iguagu.

Segundo Martins (2010, p. 229), “o projeto da UNILA parte do principio de que
nao se pode conceber uma nova universidade sem pensar a realidade que a cerca.
Por isso, seu projeto esta calcado no carater interdisciplinar do conhecimento e na
integracdo”. A UNILA nasce, portanto, de uma iniciativa do poder Executivo, do
governo federal brasileiro, de promover a integracao latino-americana por meio da
educacao superior, ou seja, a partir da articulagdo e da confluéncia das politicas

externa e interna do pais (Meneghel; Amaral, 2016).
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Segundo o relatério de gestdo de 2024, a UNILA (2025) atendeu 4.298 alunos
na graduagao, 228 no ensino stricto sensu e 537 nos cursos de especializagao /lato
sensu. Contavam com 554 técnicos administrativos, 374 docentes efetivos e 45
docentes temporarios. Quanto a origem dos servidores da UNILA, 898 sédo de

nacionalidade brasileira.

3.5 Universidade Federal da Fronteira Sul

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) € uma instituicdo de ensino
superior publica federal criada pela Lei N° 12.029, de 15 de setembro de 2009, e que
abrange mais de 400 municipios da Mesorregiao Grande Fronteira do Mercosul,
abrangendo o sudoeste do Parana, o oeste de Santa Catarina e o noroeste do Rio
Grande do Sul com seis campi: Chapecd, Santa Catarina (Sede da instituigédo),
Realeza e Laranjeiras do Sul no estado do Parana e Cerro Largo, Passo Fundo e
Erechim, os trés no estado do Rio Grande do Sul (UFFS, 2024a).

Essa mesorregido, historicamente desassistida pelo poder publico em termos
de ensino superior, aspirava a criagdo de uma universidade federal. A chegada da
UFFS representou uma oportunidade de acesso ao ensino superior publico e gratuito,
atendendo a uma demanda histérica da regiao (Tosta, 2011).

Desde o seu primeiro processo seletivo, a UFFS buscou favorecer o ingresso
de estudantes oriundos da rede publica de ensino. Inicialmente, o ingresso foi
facilitado através de um fator de acréscimo na nota do ENEM (Exame Nacional do
Ensino Médio). Com a adocao integral da Lei de Reserva de Vagas (Lei n°
12.711/2012 e regulamentagdes) em 2013, a UFFS passou a reservar cerca de 90%
das vagas de graduacdo para estudantes que cursaram o ensino médio
exclusivamente em escolas publicas dos trés estados de sua abrangéncia (UFFS,
2024a).

A UFFS é caracterizada como uma universidade publica, popular e de
qualidade, comprometida com o desenvolvimento sustentavel e solidario da Regiao
Sul do Pais. E uma instituicdo autdbnoma e democratica, que valoriza a pluralidade de
pensamento e garante espacgos de participagao dos diferentes sujeitos sociais (Tosta,
2011).

A instituicdo se destaca pela inovagdo em sua governanga, na qual a
comunidade regional participa ativamente das consultas para a escolha de seus

dirigentes. Krajevski (2021) destaca que a comunidade universitaria da UFFS,
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segundo seu Regimento Interno, € composta pela comunidade académica (docentes,
discentes e técnico-administrativos) e pela comunidade regional, por meio de seus
representantes.

De acordo com o relatério de gestdo de 2024, a (UFFS, 2025b) atendeu 7.409
alunos na graduagao, 164 na pds-graduacéo Lato Sensu e 900 na pés-graduacgao
Stricto Sensu. Contavam com 689 técnicos administrativos, 703 professores efetivos

e 66 professores substitutos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia € a base que permite sistematizar, categorizar e analisar os
dados coletados para alcangar os resultados propostos (Michel, 2015 apud Marconi;
Lakatos, 2017). Este capitulo apresenta o tipo e a classificagdo da presente pesquisa

e detalha os procedimentos técnicos utilizados para a coleta e analise dos dados.

4.1 Tipo de pesquisa

Quanto a abordagem, a presente pesquisa classifica-se como qualitativa, cujo
objetivo é entender profundamente um fenébmeno ou problema a partir da perspectiva
dos envolvidos. As principais caracteristicas desse tipo de pesquisa incluem: (i) énfase
no significado e entendimento; (ii) o pesquisador como instrumento central de coleta
e analise dos dados; (iii) um processo indutivo de construgéo de conhecimento; e (iv)
descri¢cdes detalhadas (Merriam; Tisdell, 2015). Gerhardt e Silveira (2009) destacam
que na pesquisa qualitativa o cientista € ao mesmo tempo sujeito e objeto de suas
pesquisas, € seu conhecimento € parcial e limitado, além disso consideram que o
desenvolvimento da pesquisa € imprevisivel, por isso ressaltam que o pesquisador
deve estar atento para alguns limites e riscos deste tipo de pesquisa, tais como:
excessiva confianga no investigador como instrumento de coleta de dados; falta de
observancia de aspectos diferentes sob enfoques diferentes; certeza do proprio
pesquisador com relacdo a seus dados; sensacao de dominar profundamente seu
objeto de estudo; envolvimento do pesquisador na situagédo pesquisada; entre outros.

Em relagdo a sua natureza, esta pesquisa € aplicada, vez que objetiva gerar
conhecimentos para aplicacao pratica, dirigidos a solugcao de problemas especificos e
envolve verdades e interesses locais conforme classificacdo de Gerhardt e Silveira
(2009).

Tratando-se de seus objetivos, seguindo a classificagdo de Gil (2007 apud
Gerhardt; Silveira, 2009), € uma pesquisa exploratéria vez que tem como objetivo
oferecer maior familiaridade com o problema, com o objetivo de torna-lo mais explicito
ou construir hipoteses, pois envolve levantamento bibliografico e analise de exemplos
que estimulam sua compreensdo. Também pode ser considerada uma pesquisa
descritiva, vez que, segundo Trivifios (1987 apud Gerhardt; Silveira, 2009), requer do
pesquisador a definicado clara do objeto de estudo e a descri¢gao de fatos e fendmenos

relacionados a uma realidade especifica.
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Quanto aos procedimentos, conforme classificacdo de Gerhardt e Silveira
(2009), considera-se uma pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, vez que,
segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 200) “sua finalidade é colocar o pesquisador em
contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto”,
ou seja, utiliza-se de dados ja trabalhados por outros pesquisadores (Severino, 2013).
Fonseca (2002 apud Gerhardt; Silveira 2009, p. 37) declara que “qualquer trabalho
cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer o que ja se estudou sobre o assunto”. Segundo Marconi e Lakatos (2017),
a pesquisa bibliografica ndo se limita a repeticdo de conteudos ja publicados, antes
permite a analise de um tema a partir de novos enfoques, contribuindo para
conclusdes inéditas. Segundo Gil (2017), a pesquisa bibliografica permite ao
pesquisador abordar fendbmenos mais amplos do que seria possivel por investigagao
direta, no entanto, corre-se o risco de reproduzir erros de fontes com dados
inadequados. Porém o autor alerta que, para evitar isso, € essencial verificar as
condi¢cdes de obtencdo dos dados, analisar criticamente as informagdes e confrontar
diferentes fontes.

Ainda em relagcdo aos procedimentos, a presente pesquisa pode ser
classificada como documental, descrita por Marconi e Lakatos (2017, p. 193) como
fonte de coleta de dados com documentos “que constituem o que se denomina de
fontes primarias”. Nestes casos, os documentos sdo considerados “matéria-prima”,
pois ainda ndo passaram por nenhum processo de analise (Severino, 2013, p. 76).

Para esclarecer o que é considerado documento, recorremos a Gil (2017)

Dentre os mais utilizados nas pesquisas estao: 1. documentos institucionais,
mantidos em arquivos de empresas, 6rgaos publicos e outras organizagdes;
2. documentos pessoais, como cartas e diarios; 3. material elaborado para
fins de divulgagdo, como folders, catalogos e convites; 4. documentos
juridicos, como certiddes, escrituras, testamentos e inventarios; 5.
documentos iconograficos, como fotografias, quadros e imagens; e 6.
registros estatisticos (Gil, 2017, P. 25).

Segundo Gerhardt e Silveira (2009) a pesquisa documental se difere da
bibliografica pois recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento
analitico, tais como: relatérios, documentos oficiais, filmes, tapecarias, relatérios de
empresas, videos, entre outros, como foi 0 caso da presente pesquisa.

Adicionalmente no que se refere aos procedimentos, classifica-se como
pesquisa de campo, pois “consiste na observacdo de fatos e fenbmenos tal como
ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de
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variaveis que se presume relevantes para analisa-los” conforme descreve Marconi e
Lakatos (2017, p. 203). As autoras descrevem trés fases para uma pesquisa de
campo: i) uma pesquisa bibliografica sobre o tema para saber em que estado se
encontra o problema; ii) determinar as técnicas que serdo empregadas na coleta de
dados de acordo com a natureza da pesquisa; e iii) estabelecer tanto as técnicas de
registro quanto as de analise posterior antes da coleta propriamente dita. Segundo
Severino (2013) na pesquisa de campo, os dados sédo coletados diretamente no
ambiente natural em que os fendmenos ocorrem, sem interferéncia do pesquisador,
permitindo a observagcdo do objeto em seu contexto e abrangendo desde
levantamentos descritivos até estudos mais analiticos.

O quadro 1 apresenta o resumo da tipologia desta pesquisa.

Quadro 1 - Tipologia da pesquisa

Critério Classificagado
Abordagem Qualitativa
Natureza Aplicada
Objetivos Exploratério

Descritivo
Procedimentos Bibliografica
Documental
De campo
Fonte: elaborado pela autora
(2026)

4.2 Coleta dos dados

A etapa de coleta de dados, segundo Marconi e Lakatos (2017) corresponde
aquela em que se coletam os previstos a partir da aplicacdo de instrumentos
elaborados e de técnicas selecionadas. Sdo varios os procedimentos disponiveis para
a coleta de dados, que variam de acordo com as circunstancias ou tipo de
investigacado. Nesta pesquisa, a técnica de coleta de dados utilizada compreendeu:
pesquisa documental, bibliografica e aplicagcdo de questionario as instituicbes
pesquisadas.

Segundo Gil (2017), pesquisa bibliografica é aquela realizada a partir de
material pré-existente e tem, entre outras fungdes, a de fornecer fundamentacgao
tedrica; ja a pesquisa documental utiliza fontes de dados ainda nao tratados,
documentos institucionais, registros estatisticos, entre outros. No presente estudo
foram combinadas as duas formas de pesquisa. Em outubro de 2025 foram
consultadas as bases de dados Capes Periddicos (acesso via Comunidade


https://www.zotero.org/google-docs/?broken=jWs0vi
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=jWs0vi
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=OIjbh9
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=RQkBwg

49

Académica Federada — CAFe), ResearchGate e Scielo Index Citation, utilizando-se o
termo “programa de gestdo e desempenho” como referéncia para busca. Foram
localizados 9 artigos no Portal de Periodicos da CAPES, dos quais um estava com o
status cancelado; os 8 artigos restantes foram analisados. No ResearchGate foram
apresentados 13 artigos, dos quais 6 eram repetidos, os demais foram lidos. Ja na
base de dados da Scielo Brasil foram encontrados 26 artigos, porém apenas 1 era
realmente da tematica desejada e o mesmo ja havia sido apresentado na base de
dados da CAPES. Importante destacar que, para além do material consultado, uma
dissertacao foi de fundamental importancia para a construgdo deste trabalho, a de
Nascimento (2023), que discorre sobre o projeto piloto do PGD da UTFPR.

Os documentos utilizados para este trabalho foram obtidos nos portais do
Governo Federal sobre PGD e nos das instituicdes pesquisadas, disponiveis na
internet, conforme normativas ali descritas. Além disso, também foram utilizadas
referéncias classicas e reconhecidas na tematica da administracdo publica,
governanga e governanga publica, o que delimitou o referencial tedrico.

Todos os documentos coletados foram armazenados no programa de
computador Zotero®, que € uma ferramenta gratuita para gerenciamento e
salvaguarda de pesquisas bibliograficas.

A partir dos conhecimentos obtidos, estruturou-se o trabalho com o objetivo
de se trazer uma construcao reflexiva sobre o tema proposto, bem como apresentar
um panorama situacional, a fim de saber como as instituicdes se prepararam para a
implementacdo do PGD e como estdo realizando o acompanhamento de sua
execugao.

Quanto a selegdo dos casos, optou-se por uma amostragem nao
probabilistica, caracterizada pela escolha intencional de unidades que possam
oferecer informacgdes relevantes para os objetivos do estudo (Merriam; Tisdell, 2015).
Considerando que o Brasil possui 69 universidades federais, delimitaram-se como
universo da pesquisa as quatro instituigdes localizadas no estado do Parana, sede da
universidade em que esta pesquisa esta vinculada. Assim, além da Universidade
Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), utilizada como referéncia e foco principal,
foram incluidas na analise as demais universidades federais paranaenses que

aderiram ao Programa de Gestdo e Desempenho, conforme quadro 2.
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Quadro 2 - Universidades analisadas

NOME DA UNIVERSIDADE

Universidade Tecnolégica Federal do Parana — UTFPR

Universidade Federal do Parana — UFPR

Universidade Federal da Integragao Latino-Americana — UNILA

Universidade Federal da Fronteira Sul — UFFS

Fonte: elaborado pela autora (2026)

Para a coleta de dados junto a estas universidades, optou-se pela criagéo de
um questionario com questdes abertas e fechadas, disponivel no apéndice A, que,
segundo Gil (2021), é uma técnica de investigacdo com questdes que possuem 0O
proposito de obter informacgdes onde as questdes abertas sao aquelas solicitadas para
que quem estiver respondendo dé suas proprias respostas, e as fechadas restringem
as respostas as alternativas previamente apresentadas numa lista. Seu
desenvolvimento seguiu a metodologia descrita por Melo e Bianchi (2015) e o mesmo
foi encaminhado, em arquivo em word, as instituicbes selecionadas por meio da
Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informagao (Fala.BR) com base na Lei
n°® 12.527/2011 de Acesso a Informagao (Brasil, 2011). Por meio desta plataforma é
possivel enviar pedidos de acesso a informacdo e manifestagcdes de Ouvidoria
(denuncias, elogios, reclamacgdes, sugestdes e solicitacdes) aos 6rgaos e entidades.

O questionario foi dividido em dois blocos: um sobre a implementagao do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na instituicdo e outro sobre a gestéo e o
acompanhamento do PGD na Instituicdo. No primeiro bloco foram apresentadas 6
perguntas, sendo 2 questdes abertas e 4 fechadas, a respeito de como a instituigao
se organizou para a implementag¢ao do PGD, as principais dificuldades encontradas,
se houve comissao designada para analise de implementagéo do programa, se houve
projeto piloto, se houve divulgagdo a comunidade e se todas as agdes realizadas pela
instituicdo estdo disponiveis no portal para consulta. No segundo bloco foram
apresentadas 10 questdes, sendo 4 abertas e 6 fechadas, a respeito de como a
instituicdo vem realizando o acompanhamento do PGD, quais as principais
dificuldades e vantagens percebidas de modo institucional, se ha um setor
responsavel pela gestdo do PGD e suas caracteristicas, qual sistema esta sendo
utiizado para a gestdo e acompanhamento do PGD, quantos servidores e
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departamentos aderiram ao programa, se a documentagao relativa ao PGD esta

disponivel no portal e uma ultima questao aberta para consideracdes.

4.3 Analise dos dados

A andlise dos dados foi realizada com base na técnica de Analise de
Conteudo, definida por Bardin (2011) como um conjunto de técnicas sistematicas e
objetivas para descrever o conteudo das mensagens, com o objetivo de identificar
indicadores que permitam inferir sobre as condi¢cdes de producdo, causas ou efeitos
da comunicagdo. Essa técnica exige uma observagdo atenta, indo além da
compreensao imediata, e é essencialmente interpretativa e analitica.

A analise seguiu as trés fases propostas por Bardin (2011). Primeiramente, a
pré-analise envolveu a organizagdo do material, leitura flutuante e a formulagdo de
indicadores a partir dos documentos e questionarios. Em seguida, a codificagao
consistiu na definicdo de categorias tematicas para classificar sistematicamente as
questdes e variaveis das respostas, optando-se pela analise tematica, que investiga
o tema central dos discursos (Bardin, 2011). Por fim, a etapa de interpretagdo dos
dados buscou inferir e estabelecer as ligagdes entre as premissas de analise e os
elementos encontrados no texto.

Para a analise de dados proposta por Bardin (2011), esta pesquisa utilizou

como protocolo de analise os resultados apresentados no quadro 3.

Quadro 3 - Resultados para protocolo de analise de dados

Principio

Significado

O que sera avaliado

Capacidade de
resposta

Reflete a capacidade da instituicdo
de reagir de forma eficiente e eficaz
as necessidades de modernizagéo e
a limitagao de recursos, focando em
solugbes tempestivas para a
sociedade (Brasil, 2018a; Paludo;
Oliveira, 2021; TCU, 2020).

As principais dificuldades
enfrentadas na implementagdo e
gestéo do PGD (verificando se houve
resposta e melhoria de um periodo
para o outro) e as vantagens
percebidas com o PGD.

Integridade

Refere-se a conduta do agente e as
acdes organizacionais que garantem
ética, honestidade e probidade na
administragdo dos recursos publicos
(Paludo; Oliveira, 2021; Pisa, 2014;
TCU, 2020).

A existéncia de comissao formal para
estudo de viabilidade do PGD na
instituicdo e sua representatividade.

Confiabilidade

Capacidade das instituicbes de
minimizar as incertezas para os
cidaddos nos ambientes econémico,

Consisténcia institucional (realizagcao
de projeto piloto e confecgdo de
relatério de resultados, uso de
sistema API para gestdo do PGD).
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social e politico (Brasil,2018a; TCU,
2020).

Melhoria
regulatoria

Desenvolvimento e avaliacdo de
politicas e atos normativos de forma
transparente, baseada em
evidéncias e orientada pela
participacdo de cidadaos e partes
interessadas (Brasil, 2018a).

Como a instituigdo se organizou
legalmente para a implementagao do
PGD e se a mesma apresenta os
atos normativos necessérios a
execugao do Programa.

Prestacao de
contas e
responsabilidade
(accountability)

Reflete a obrigacdo de assumir as
responsabilidades conferidas (fiscal,
gerencial e programatica) e de
informar o cumprimento dessas
responsabilidades (Campelo, 2010;
Pisa, 2014; TCU, 2020).

Como a instituicdo esta gerindo o
PGD, se ha um setor responsavel
pelo Programa, qual o alcance do
mesmo (n° de servidores e setores
envolvidos).

Transparéncia

Diz respeito a divulgacdo de dados
abertos e informagdes confiaveis,
relevantes e  tempestivas a
sociedade e as partes interessadas,
indo além da publicidade obrigatéria
(Brasil, 2018a; OCDE 2015; Pisa,
2014; TCU, 2020).

Verificar se estdo divulgados no
portal da instituicdo: o relatério de
resultados, as agdes realizadas para
a implementacgao e gestdo do PGD;
bem como se houve divulgagdo a
comunidade referente a
implementagéo do Programa.

Fonte: elaborado pela autora (2026)

Quanto as limitagbes do método, ha que se verificar que, por se tratar de uma

pesquisa de campo com amostra selecionada, existe a natural limitacdo quanto a

utilizacdo das conclusdes extraidas desse estudo para aplicacdo direta a outros

orgaos publicos, tendo em vista as especificidades da estrutura funcional e da cultura

organizacional de uma unidade federativa para outra.

Outro ponto que foi considerado como uma possivel limitagcao € o fato de a

autora do trabalho pertencer ao quadro de servidores de uma das instituicdes.

Contudo, buscou-se assumir uma postura de neutralidade durante o desenvolvimento

da pesquisa, muito embora se reconheg¢a que nao € possivel excluir totalmente as

percepcbes do pesquisador, em razao do seu envolvimento com a realidade

vivenciada.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta os resultados da busca sistematica sobre o
PGD, os documentos relativos a ele disponibilizados nos portais das instituicoes
pesquisadas e a analise das respostas fornecidas pelas universidades federais sobre
a organizagao, implementagcdo e acompanhamento do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD). Os resultados empiricos, que detalham as agdes realizadas e a
estrutura de monitoramento das instituicbes, sdo analisados a luz da literatura

existente e, em especial, dos Principios da Governanga Publica (Brasil, 2017).

5.1 O Programa de Gestao e Desempenho - PGD

O estudo da governanga do PGD exige uma compreensdo profunda do
préprio programa, que se consolida como um dos principais mecanismos de
modernizagdo da Administracdo Publica Federal (APF). O PGD evoluiu a partir da
regulamentacao do teletrabalho e foi institucionalizado pelo Decreto Federal n.°
11.072, de 17 de maio de 2022 (Brasil, 2022a), que estabeleceu as diretrizes e regras
sobre o programa no ambito dos 6rgaos e entidades da APF. A regulamentacdo do
Decreto é dada pela Instrugdo Normativa SGP/SEDGG/ME n.° 89, de 13 de dezembro
de 2022 (Brasil, 2022b), que detalha os procedimentos de implementagao.

Nesse contexto, o PGD constitui um dos principais mecanismos de
transformacao da cultura organizacional no setor publico federal ao propor uma
mudancga no foco da gestdo: do controle de meios e presenga para a mensuragao do
desempenho e dos resultados. Estruturando-se a partir de metas e indicadores, o
programa permite o alinhamento entre as metas individuais e as institucionais,
promovendo a responsabilizacdo dos servidores (Brasil, 2022a; ENAP, 2024). O PGD,
portanto, reflete as mudancas contemporaneas nas relagcdes de trabalho e se insere
numa agenda mais ampla de inovagao, eficiéncia e governanga no setor publico
(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025a).

Ao consolidar praticas de gestao por resultados, o PGD contribui diretamente
para o fortalecimento da Governanga Publica no servico federal e auxilia no
cumprimento de compromissos internacionais do Brasil, como o ODS 16 da Agenda
2030, que preconiza instituicdes eficazes, responsaveis e transparentes (Gurgel;
Ceolin; Correia-Neto, 2025a). Sendo assim, o PGD funciona como um mecanismo

pratico para implementar os principios do direito a boa administragdo, assegurando a
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prestacado de servigos de maneira eficiente e eficaz (Brasil, 2022a), em consonancia

com os principios constitucionais da eficiéncia e publicidade (Brasil, 1988).

5.1.1 Histérico normativo

A APF trata o tema da gestdo por desempenho desde 1995, com o Decreto
n°® 1.590/1995 (Brasil, 1995), publicado na época das reformas ocorridas nos anos 90,
sendo este o primeiro registro formal de um programa com foco em gestdo e
flexibilizagdo da jornada no setor publico. Tal decreto apresentou o Programa de
Gestao e dispO0s sobre a jornada de trabalho dos servidores publicos civis da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional e introduziu a
possibilidade de flexibilizagdo de horarios desde que n&o houvesse prejuizo ao
atendimento ao publico nem as atividades do 6rgdo; além disso, o decreto instruiu
sobre a possibilidade de execucéao de atividades fora da sede do 6rgao (Brasil, 1995).
Contudo, apesar de representar um avanco, “a falta de diretrizes claras e as limitagdes
tecnolégicas reduziram sua efetividade nas décadas seguintes” (Penedo, 2025, p. 4).

Em 2010, o Decreto n® 7.133/2010 (Brasil, 2010) representou um avango na
tematica da avaliagdo de desempenho, regulamentando critérios, paréametros
objetivos e procedimentos para a concessao de gratificagcbes de desempenho e
avaliagao dos servidores. Ao vincular a remuneracao variavel ao desempenho efetivo
dos servidores, incentivou a melhoria continua da gestdo publica e a
responsabilizacdo dos agentes publicos, integrando o contexto de reformas
administrativas voltadas para a eficiéncia.

A Lei n° 12.527/2011 (Brasil, 2011), conhecida como Lei de Acesso a
Informacdo (LAI), estabeleceu principios e procedimentos que asseguram a
transparéncia na administragdo publica, determinando a divulgacdo de dados de
interesse coletivo independentemente de solicitagdo. A LAl contribuiu para a
governanga, em especial para o accountability e a participacdo social na gestao
estatal, criando condicdes favoraveis para o monitoramento e avaliagao de politicas
publicas, especialmente aquelas que requerem transparéncia de metas e resultados,
como os programas de gestdo de desempenho.

Sendo um marco importante para a modernizagdo da gestdo publica, a
Instrugdo Normativa n° 1, de 31 de agosto de 2018 (Brasil, 2018b), da Secretaria de
Gestao de Pessoas, estabeleceu orientagbes e procedimentos para a execugao do

teletrabalho no ambito da Administragdo Publica direta, autarquica e fundacional.
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Além de estabelecer critérios para a adesao voluntaria, definicido das atividades
passiveis de execugao remota, a Instru¢do Normativa (IN) também determinou que as
unidades elaborassem planos de gestdo, com metas prazos, indicadores e
mecanismos de resultados, ja sinalizando uma mudanga de paradigma na cultura
organizacional do setor publico para uma atuagdo com maior foco em desempenho e
resultados (Brasil, 2018b).

Em uma movimentagdo que visava aprimorar a governanga, o Decreto n°
9.745/2019 (Brasil, 2019) instituiu a Secretaria de Gestao e Desempenho de Pessoal
(SGP), que passou a coordenar e normatizar as agdes relativas a gestao de pessoas
dos 6rgaos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administragao
Federal (SIPEC).

Durante a pandemia de COVID-19, o governo federal expediu a Medida
Provisoria n° 927/2020 (Brasil, 2020a), que estabeleceu medidas trabalhistas
temporarias para enfrentamento da pandemia, oferecendo flexibilidade na gestao do
trabalho, permitindo que empresas e 6rgaos publicos adotassem formas alternativas
de organizacédo das atividades sem comprometer a continuidade dos servigos e a
preservagcao do emprego, o que impulsionou o debate e a pratica do trabalho remoto
no setor publico.

A IN n°® 65/2020 da SGP foi um marco na regulamentagdao do Programa de
Gestdo na administracdo publica federal. Essa norma disciplinou a adog¢do do
teletrabalho e a gestdo por resultados, estabelecendo critérios para a adesdo ao
programa, monitoramento das entregas e avaliagcédo do desempenho dos servidores.
Além disso, vinculou a execucgao remota das atividades a responsabilidade funcional,
garantindo que o foco permanecesse no cumprimento de resultados e ndo apenas no
controle de jornada, bem como revogou a IN n° 1/2018 (Brasil, 2020b).

O Programa de Gestao e Desempenho foi oficialmente implementado com o
Decreto n° 11.072/2022 e possui, entre seus critérios e detalhamentos, aspectos
cruciais como os tipos de atividades e o quantitativo de vagas; as vedagdes a
participacao; o nivel de produtividade a ser buscado; o conteudo dos termos de ciéncia
e responsabilidade; os prazos de antecedéncia minima para convocagao e
comparecimento; além de versar explicitamente sobre o teletrabalho no exterior
(Brasil, 2022a).

Posteriormente a IN n°® 24/2023 (Brasil, 2023a), que revogou a IN n°® 65/2020,

aprimorou a implantacdo de mecanismos de gestéo por resultados, tornando melhores
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os instrumentos, as rotinas e 0s compromissos que precisam ser firmados para extrair
resultados ainda mais expressivos com a execugao do programa, conforme
parametros previstos no Decreto n° 11.072/2022. A IN estabelece orientagdes,
critérios e procedimentos gerais para a implementacdo e execugdo do PGD nos
orgaos e entidades integrantes do SIPEC e define o programa como “indutor de
melhoria de desempenho institucional no servigo publico, com foco na vinculagao
entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as estratégias
organizacionais” (Brasil, 2023a). Além disso, versa sobre a operacionalizagdo dos
planos de entrega (feitos pela unidade) e os planos de trabalho (feitos pelos
participantes); a obrigatoriedade do Termo de Ciéncia e Responsabilidade (TCR), que
€ o termo de pactuacao entre chefias e participantes; a obrigatoriedade do uso de um
sistema informatizado, para controle e transparéncia dos planos e resultados, que
envie os dados ao 6rgao central via Interface de Programacao de Aplicativos (API),
impondo as instituicdes um compromisso efetivo com a transparéncia dos dados e
com a melhoria continua de seus processos (Brasil, 2023a).

Em um novo avango, a IN n° 24/2023 foi alterada pelas INs n°® 52/2023 e n°
21/2024. A primeira regulamenta aspectos praticos de execugédo, compensagao de
horas, adicionais, direitos trabalhistas e obrigacdes das partes envolvidas; estabelece
acdes corretivas para desempenhos considerados inadequados, aumentando a
accountability individual; exige que os teletrabalhadores sejam informados sobre
normas de saude e seguranga; e indica a abrangéncia do PGD inclusive para
estagiarios (Brasil, 2023b). Ja a segunda estabeleceu regras especificas durante o
estagio probatorio, decretou a “caréncia” de 6 meses quando da mudanca institucional
de um servidor e trouxe a obrigatoriedade do servidor em teletrabalho apresentar
numero de telefone atualizado (Brasil, 2024).

A figura 4 ilustra a linha do tempo com os principais atos normativos que

desenham o histérico do Programa de Gestao e Desempenho.
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Figura 4 - Linha do tempo do PGD

Decreto Lei n® Decreto n® Decreto IN SEGES-
n° 1.590 12.527 9.745 n° 11.702 SGPRT n° 21
1995 2011 2019 2022 2024
Y Y Y N
\/ \ 9, \J
2010 2018 2020 2023
Decreto IN SGP n® MP n® 927 INs SEGES-SGPRT
n°7.133 01 IN-SGP n° 65 n° 24 e n° 52

Fonte: elaborado pela autora (2026)

Em sintese, o conjunto de atos normativos que desenha o histérico do PGD
demonstra uma evolugao progressiva do controle de frequéncia para a gestao focada
em resultados. Tais regulamentos conferem seguranga juridica, padronizagdo e
transparéncia, ao mesmo tempo em que reforcam a légica da responsabilizagéo e da
eficiéncia, consolidando o controle por entregas em detrimento da fiscalizagdo da
presenca dos servidores.

Para uma visao consolidada da evolugdo normativa do PGD, o quadro 4

apresenta um comparativo das principais legislagbes mencionadas.

Quadro 4 - Quadro comparativo das normas do PGD

Ministério da Economia.

Ato normativo Ano Escopo Contribuicao para o PGD

Decreto n° 1.590 1995 Flexibilizagdo da jornada; | Primeiro marco de gestdo por
execugao de atividades fora | desempenho e trabalho flexivel.
da sede.

Decreto n® 7.133 2010 Regulamentacéo da | Avango na avaliagdo de
concesséo de gratificacbes e | desempenho, regulamentando
avaliagao de desempenho. critérios, parametros e vinculando

remuneragao variavel ao
desempenho efetivo.

Lei n® 12.527 (LAI) 2011 Acesso a Informacgéo. Estabelece principios de

transparéncia e accountability,
criando condicdes para o
monitoramento e a avaliagéo
publica de politicas e programas.

IN n°® 1/2018 2018 Orientagdes e | Instituiu critérios para o]
procedimentos para a | teletrabalho e exigiu a elaboracéo
execugao do Teletrabalho. de planos de gestdo com metas,

prazos e indicadores, sinalizando
foco em desempenho e
resultados.

Decreto n® 9.745 2019 Estrutura Regimental do | Criou a Secretaria de Gestdo e

Desempenho de Pessoal (SGP),
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centralizando a coordenagao e
normatizagdo da gestdo de
pessoas e desempenho (SIPEC).

Medida Provisoéria 2020 Medidas trabalhistas | Ofereceu flexibilidade na gestao
n°® 927 temporarias para o0 | do trabalho e impulsionou a
enfrentamento da COVID-19. | adogdo emergencial de formas
alternativas de  organizagéo,

incluindo o trabalho remoto.

IN n°® 65/2020 2020 Disciplina a adogdo do | Marco na regulamentagcdo do
teletrabalho e a gestdo por | Programa de Gestdo (PG):
resultados e revoga a IN | estabeleceu critérios,
01/2018. monitoramento das entregas e

avaliagao, vinculando a execugao
remota a responsabilidade
funcional.

Decreto n® 11.072 2022 Institui o Programa de | Implementagdo oficial do PGD,
Gestdo e Desempenho | detalhando critérios essenciais:
(PGD). tipos de atividades, vagas,

produtividade, TCR e teletrabalho
no Exterior.

IN n° 24/2023 2023 Revoga a IN 65/2020 e | Aprimora a gestao por resultados:
estabelece orientacdes | define o PGD como indutor de
gerais para o PGD. melhoria, detalha os planos de

entregal/trabalho e exige o uso de
sistema informatizado para
controle e transparéncia.

IN n° 52/2023 2023 Complementa a IN 24/2023 a | Aprimora mecanismos
respeito da execugao pratica, | operacionais.
compensagdes, adicionais,
saude e seguranca.

IN n° 21/2024 2024 Complementa e altera a IN | Aperfeigoa regras para adesao e

24/2023 a respeito do
teletrabalho no periodo de
estagio probatodrio, regras de
contato e caréncia.

controle.

Fonte: elaborado pela autora (2026)

5.1.2 Objetivos e caracteristicas

O PGD tem como objetivo principal aprimorar o desempenho dos servidores

publicos e a eficiéncia da administragao publica (Brasil, 2022a). Tal aprimoramento &

alcangado pelo estabelecimento de critérios e métricas claras para avaliar o

desempenho dos servidores, bem como na identificacdo de oportunidades de

desenvolvimento e melhoria, eliminando o registro de horario de inicio e fim da jornada

de trabalho. Sua implementacao é facultativa, no entanto, o PGD tem apresentado

alta adesao: segundo o Ministério da Gestado e da Inovagdo em Servigos Publicos

(MGI), em outubro de 2025, das 214 instituicdes ligadas a Administragdo Publica

Federal, 190 (89%) delas ja haviam aderido ao PGD sob as regras das instrucoes

normativas em vigor (Brasil, 2025).
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Em termos operacionais, o PGD estrutura-se na definicdo de metas
individuais ou de equipe, na avaliagao periodica do progresso e na promogao de agdes
de desenvolvimento profissional para os participantes.

Para uma implementacao positiva do PGD é imprescindivel o apoio e a
adaptagao dos gestores, pois podem demonstrar resisténcia a adogado do programa
quando nao conseguem identificar a necessidade dessa mudanga e/ou percebem
diversas dificuldades na implementagdo dele em suas organizagdes. Apesar da
Governancga exercer o seu poder de decisdo mediante a atuacédo da Alta Gestéo, € a
gestao Tatica e a Operacional que executam os processos, projetos, agdes e prestam
servigos e informagdes em geral (Paludo; Oliveira, 2021). Dessa forma, a resisténcia
dos gestores em implementar o PGD pode representar um risco ao sucesso da politica
na unidade. Além da resisténcia, outro ponto importante de acompanhamento é a
adaptagao dos gestores ao modelo de supervisdo baseado em resultados e ndo em
controle de frequéncia (Silva; Veloso, 2025).

Souza (2023), critica o PGD argumentando que este seria a uberizagédo® do
servigo publico federal. A autora constroi uma discussao critica sobre este programa,

e aponta como consequéncias

potenciais efeitos sobre a saude fisica e mental do trabalhador advindos de
um modelo de gestdo baseado no controle rigoroso de processos e metas;
maior dificuldade para o mapeamento e controle dos fatores de risco em
fungéo da pulverizagdo dos ambientes de trabalho; e a desresponsabilizagao
do empregador quanto a garantia dos meios de sua realizagao (Souza, 2023,

p. 6).

Em contrapartida, o Governo Federal defende que o PGD assume um papel
importante na administragcédo publica, fomentando o desenvolvimento profissional dos
colaboradores e impulsionando o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao
(Brasil, 2024). Para uma avaliagcdo abrangente e imparcial do Programa, é
fundamental adotar uma abordagem sistematica e multifacetada, ponderando os
diversos aspectos que contribuem para sua efetividade.

Em curso de formacéao para servidores publicos federais, a Escola Nacional
de Administragao Publica (ENAP), destaca que o PGD é uma mudanga de cultura,
exigindo esforgo organizacional. Por essa razdo, a ENAP (2024, p. 07) ressalta a
importancia de compreender os beneficios esperados e os motivos que justificam esse

esforco, apresentando dez objetivos centrais do programa:

SProcesso de flexibilizagdo do trabalho que generaliza um tipo de gestdo baseada em um rigido controle
de metas e processos, aplicado através de plataformas digitais (Souza, 2023).
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1. Estimular a cultura de planejamento institucional;

2. Promover a gestao orientada a resultados;

3. Aprimorar o desempenho institucional, das equipes e dos
individuos;

4. Incentivar a cultura da inovacao;
Fomentar a transformacao digital;
Otimizar a gest&o dos recursos publicos;

Contribuir para o dimensionamento da forga de trabalho;

© N o O

Atrair e reter talentos;
9. Contribuir para a saude e a qualidade de vida no trabalho;
10. Contribuir para a sustentabilidade ambiental na administragao
publica federal.

Elvira e Bezerra (2023, p. 79) defendem que o PGD ¢é “um salto qualitativo
significativo em relacdo as sistematicas de avaliacdo de desempenho ligadas as
gratificagdes”, além disso, argumentam que o Programa foi um arranjo revolucionario
na organizagao das forgas do trabalho e apresentam diversos aspectos positivos do
mesmo em sua pesquisa, entre eles: aumento do desempenho, a melhora na
qualidade de vida dos servidores e o empoderamento das chefias.

O programa pode ser adotado em trés modalidades, de acordo com as
definicbes da autoridade maxima da instituicdo, podendo ser:

a) Presencial: cuja jornada de trabalho é realizada integralmente nas
dependéncias da instituicao, com atividades previamente definidas em
termos de metas, prazos e entregas;

b) Teletrabalho integral: as atividades sdo realizadas totalmente fora das
instalagdes da instituicdo, cabendo ao participante garantir os recursos
necessarios para tal;

c) Teletrabalho parcial: as atividades sao realizadas de forma hibrida,
combinando periodos presenciais e remotos, conforme estabelecido no
plano de trabalho, também sendo de responsabilidade dos servidores a
disponibilidade de recursos para os periodos remotos (Brasil, 2022a).

Além da disponibilidade de recursos nos casos de teletrabalho (integral e
parcial), também cabe aos servidores permanecer disponiveis para comunicagao
durante o horario de funcionamento do 6rgao, utilizando os meios previamente

acordados (Brasil, 2022a). Por essas exigéncias, o TCU, em seu Acérdao n°
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2.564/2022, ressalta que a modalidade de PGD Integral para trabalho no exterior deve
ser em carater excepcional, pois apresenta os seguintes problemas: “maior risco de
desconexao com o trabalho, questdes trabalhistas e judiciais, dificuldades com o fuso
horario, maior dificuldade para exigir o retorno para o trabalho presencial e maior risco
de exercicio de atividade remunerada paralelamente” (TCU, 2022, p. 16), por outro
lado defende que a referida modalidade também traz beneficios pois permite que nao
se perca o posto de trabalho com licencas, além de motivar o desenvolvimento
profissional do servidor (TCU, 2022).

A implementacao do PGD requer o cumprimento de etapas formais. A primeira
delas € a autorizagdo expressa da autoridade maxima dos Ministros de Estado ou
dirigentes maximos dos orgaos diretamente subordinados ao Presidente da Republica
e das autoridades maximas das entidades. O PGD pode ser adotado de forma
compulséria apenas na modalidade presencial, para toda a unidade, o que significa
que a gestao passara a ser baseada em desempenho e nao no controle de frequéncia.
De acordo com a IN n® 24/2023 (Brasil, 2023), para a modalidade de teletrabalho, seja
ela parcial ou total, é necessario haver concordancia mutua entre o servidor e a chefia,
além da disponibilidade de vagas. E importante ressaltar que a autorizagdo para a
instituicdo do PGD podera ser suspensa ou revogada pelo dirigente maximo do
orgao/entidade, a qualquer momento, por razdées técnicas ou de conveniéncia e
oportunidade, devidamente fundamentadas. Apds sua suspensado ou revogagao, 0s
participantes deverdo retornar ao controle de frequéncia em até 30 dias (Brasil,
2023a).

5.1.3Impactos

Estudos amplos evidenciam que o programa tem gerado beneficios tanto para
as organizagbes quanto para os participantes e para a sociedade em geral (Alegria;
Moreno, 2024; Alves; Netto, 2024; Amaral; Brandao; Carraro, 2025; Cardoso; Pinto,
2025; Moraes; Pena; Paiva, 2023; Penedo, 2025; Silva; Veloso, 2025; Teixeira;
Bacinello, 2024). Em relagdo aos beneficios para os servidores, destacam-se:
melhoria na qualidade de vida, flexibilidade de horarios, fortalecimento na relagao
familia e trabalho, elevagcdo na qualidade do trabalho, maior motivacdo e
comprometimento com as atividades realizadas, satisfagao profissional e autonomia
na execugao das atividades (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025; Nascimento, 2023;

Silva; Veloso, 2025). Contudo, a adesdo ao programa nao € isenta de desafios e
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algumas dificuldades dos participantes sao: o sistema utilizado para acompanhamento
das atividades realizadas, a pressao por atendimento imediato mesmo em demandas
nao urgentes, a resisténcia da gestao, a dificuldade em conseguir documentagao, a
obrigatoriedade dos dias presenciais e a instabilidade institucional (Nascimento,
2023), a necessidade de infraestrutura adequada e o isolamento dos servidores
(Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025a), o acionamento fora do horario de trabalho e a
perda da capacidade coletiva de articulagdo entre os trabalhadores (Alves; Netto,
2024; Moraes; Pena; Paiva, 2023).

Na esfera institucional, o PGD impacta diretamente a produtividade e a
eficiéncia operacional, promovendo a diminuigdo dos custos relacionados a
infraestrutura fisica, a atracao e retencao de talentos, o estimulo ao trabalho criativo,
a redugdo do absenteismo, a melhoria da qualidade de vida dos participantes e o
maior engajamento dos servidores no atingimento dos objetivos organizacionais
(Nascimento, 2023; Silva; Veloso, 2025). Todavia, as instituicdes também enfrentam
dificuldades na gestdo do programa, especialmente na adaptacdo dos usuarios ao
sistema utilizado na instituicdo, na dificuldade em contatar o servidor em teletrabalho
e no desafio de adaptar as chefias a um novo modelo de supervisdo baseado em
entregas e ndao em controle presencial (Alves; Netto, 2024; Moraes; Pena; Paiva,
2023; Nascimento, 2023).

A analise desses impactos revela a dupla funcédo do PGD. Ao alinhar os
objetivos individuais aos institucionais, o programa atua como potente catalisador da
cultura de resultados, fortalecendo a Governanga Publica ao promover maior
eficiéncia administrativa, transparéncia e valorizagdo do servidor publico (Brasil,
2022a; Elvira; Bezerra, 2023). Em face a modernizagao da administragédo publica, a
avaliacdo do desempenho configura-se como um instrumento que, além de atender
as demandas por maior flexibilidade, possibilita aprimorar a eficiéncia das operagdes,
elevar a qualidade dos servigos entregues e fortalecer os processos de comunicagao
entre servidores e gestores (Amaral; Brandao; Carraro, 2025).

Contudo, essa transformacédo exige um processo continuo de adaptagao
organizacional e engajamento dos diferentes niveis de gestao, para que os objetivos
propostos se traduzam efetivamente em melhorias na prestagao dos servigos publicos
e na materializagdo dos principios de governanga no dia a dia da administragéo. O

éxito do programa também depende do uso adequado dos canais institucionais para
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assegurar a fluidez e a comunicacéao (Penedo, 2025) e de um esforgo continuo de
refinamento e adaptacao (Silva; Veloso, 2025).

Gurgel, Ceolin e Correia-Neto (2025b) realizaram um mapeamento da
implementagdo do PGD nas universidades publicas federais, destacando a
diversidade de plataformas utilizadas, a assimetria na divulgacdo de dados e os
desafios para a transparéncia ativa. O estudo evidenciou que, embora a maioria das
universidades tenham aderido ao programa, apenas uma pequena parte delas
mantém atualizados os relatérios de monitoramento e painéis de resultados, em
desacordo com as diretrizes da Instrugcdo Normativa n°® 24/2023 (Brasil, 2023a). Essa
constatagao reforca a importancia de investigar o PGD nao apenas sob o viés da
eficiéncia ou da inovacdo administrativa, mas também a luz dos principios da
governanga publica, que orientam a gestdo responsavel, a integridade institucional e

a accountability.

5.2 O PGD nas instituicdes estudadas

Em conformidade com a legislacdo de acesso a informacédo (Brasil, 2011),
todas as solicitacdes de dados foram respondidas via plataforma Fala.BR, embora a
UFPR tenha optado por nao responder ao questionario, indicando que as informacoes
institucionais estavam disponiveis em seu portal. Os resultados levantados, que
combinam os dados dos questionarios recebidos com pesquisa documental nos

portais das instituigcdes, serdo detalhados nos subitens a seguir.

5.2.10 PGD na UTFPR

A implementacédo do PGD na UTFPR foi um processo iniciado antes de sua
formalizagdo. Apesar de o langamento institucional ter ocorrido em 2023, a tematica
era tratada desde 2021, quando foi implementada a Comissao do Programa de
Gestao da UTFPR. Participaram da Comisséao servidores da Reitoria e dos 13 campi,
além das areas fundamentais para a execug¢ao do programa, tais como a DIRGTI
(Diretoria de Tecnologia da Informagéo), EPROC (Escritério de Processos), DIRGEP
(Diretoria de Gestao de Pessoas) e as COGERH’s (Coordenadoria de Recursos
Humanos) dos campi e da Reitoria; representantes da Comissao Interna de
Supervisdo (CIS) e do Sindicato dos Técnico-Administrativos (SINDITEST). O
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processo contou, ainda, com o assessoramento da AUDIN (Auditoria Interna) e
ASLEG (Assessoria de Legislagao).

Em setembro de 2022, a instituigdo deu inicio ao projeto-piloto para
implementagdo do PGD. Durante um periodo inicial de trés meses, setores definidos
pela Comissdo Central participaram do projeto, que exigiu dos servidores o
planejamento das atividades, a comprovagao da execugao sob a forma de entregas e
0 acompanhamento e avaliacdo da chefia imediata. Os resultados obtidos com essa
experiéncia-piloto permitiram corrigir e adequar a normativa a realidade da instituicao
e compor a proposta de regulamento para apreciacdo do Conselho Universitario
(COUNI). O projeto-piloto foi posteriormente prorrogado por mais dois meses,
estendendo-se até o final de abril de 2023. A prorrogagdo se justificou pela
necessidade de obtengcdo de um maior volume de dados em uma rotina de trabalho
totalmente efetiva dos setores (Nascimento, 2023; UTFPR, 2023a). Esse periodo de
experiéncia teve por objetivo implementar e verificar a funcionalidade do sistema
informatizado do PGD em todos os campi, adaptar a normativa as funcionalidades do
sistema e as especificidades da Universidade, bem como conhecer os beneficios e
resultados advindos de sua implementacado (UTFPR, 2023a).

A formalizacao do PGD na UTFPR ocorreu por meio da Instrugdo Normativa
n® 54, de 23 de agosto de 2023, do Gabinete da Reitoria, que autoriza e estabelece
orientagdes, critérios e procedimentos gerais para a implantagdo e acompanhamento
do Programa no ambito da Universidade. Essa IN foi retificada em 29/05/2024, em
decorréncia de solicitagcbes de areas responsaveis, decisdes da Reitoria e de
Diretores-Gerais, visando otimizar a instrugcao processual do PGD (UTFPR, 2023b).
O langamento oficial do Programa foi realizado no dia 23/08/2023 por meio de uma
live no YouTube, na qual foram apresentados os principais conceitos, regras e critérios
para a participagao dos servidores técnico-administrativos.

Para a UTFPR, os principais objetivos com a implementagdo do PGD s&o:
promover a gestado orientada a resultados, baseada em evidéncias, com foco na
melhoria continua das entregas dos 6rgaos e entidades da administragao publica
federal; estimular a cultura de planejamento institucional; otimizar a gestdo dos
recursos publicos; incentivar a cultura da inovagao; fomentar a transformacgao digital;
atrair e reter talentos na administragcdo publica federal, contribuir para o
dimensionamento da forca de trabalho; aprimorar o desempenho institucional, das

equipes e dos individuos; contribuir para a saude e a qualidade de vida no trabalho
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dos participantes; e contribuir para a sustentabilidade ambiental na administragéao
publica federal (UTFPR, 2023a).

Quanto a implantagao do programa, a instituicdo descreveu dificuldades com
a adaptacdo dos servidores a utilizacdo dos sistemas, ao longo do Piloto e
posteriormente na implantagdo definitiva; necessidade de melhoria na cultura de
planejamento em todos os niveis da instituigdo, o que dificultou a elaboragdo dos
primeiros planos.

Em relagdo a gestdo do PGD, a UTFPR informou que utiliza o sistema
PETRVS para o acompanhamento do programa; que foi designada uma Comissao de
Implantagdo e Acompanhamento do PGD, responsavel por acompanhar o processo
de implantagéo e execugéo do PGD no érgdo, bem como prestar o suporte necessario
para o pleno desenvolvimento do programa nas unidades de execugdo. Também
foram formadas Comissdes Locais de Suporte para auxiliar esse acompanhamento
de forma descentralizada em cada um dos 13 campi e na reitoria.

As principais dificuldades enfrentadas no acompanhamento do programa sao
semelhantes ao que foi observado no Piloto, as areas e servidores ainda estdo em
processo de desenvolvimento de uma maior cultura de planejamento, tanto a nivel
estratégico quanto operacional; além disso, com a migragédo do sistema de registro e
gestao dos dados do PGD, que inicialmente era feito no SEl e em 2025 passou para
o sistema PETRVS, apresenta-se essa nova dificuldade que é a adaptacdo a um novo
sistema informatizado, tanto por parte dos participantes quanto chefias, bem como a
parte técnica do sistema.

O presidente da comissao central do PGD, respondente do questionario,
apontou como principais vantagens: redugao de custos operacionais; possibilidade de
atender demandas fora do horario convencional, resultando em uma maior eficiéncia
nos servicos prestados; melhoria na produtividade dos servidores, que agora
conseguem gerenciar melhor seu tempo e realizar suas atividades de forma mais
dindmica; e em pesquisa realizada com a comunidade, muitos servidores acreditam
que o programa contribuiu para a otimizagdo dos servigos, destacando a maior
satisfacdo dos colaboradores e a agilidade no atendimento, sendo que a qualidade da
prestacado de servicos a comunidade nao foi comprometida com a adog¢ao do PGD,
haja vista que parte das tarefas podem ser realizadas remotamente sem prejuizo na
qualidade do atendimento (Nascimento, 2023; UTFPR, 2023a).
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Na UTFPR, a Diretoria de Gestao de Pessoas (DIRGEP) é o departamento
responsavel pelo PGD com suporte da Comissao de Implantagdo e Acompanhamento
do programa, ndo havendo servidores exclusivamente dedicados a esta feita. Em
outubro de 2025, 526 (15%) servidores haviam aderido ao programa e 170 setores
estavam envolvidos. Toda a documentacdo institucional relativa ao PGD esta

disponivel em uma pagina especifica da comissao no portal da instituigao.

5.2.20 PGD na UFPR

A UFPR optou por ndo responder ao questionario enviado via Fala.BR;
portanto, os dados desta pesquisa foram integralmente coletados por meio de
pesquisa documental no portal da instituigao.

O processo de implementagdo do PGD-T (Programa de Gestédo e
Desempenho — Teletrabalho) foi formalmente iniciado em 2021, quando uma Portaria
do Reitor instituiu uma comissao com o objetivo de elaborar uma Resolugéo para a
implantagdo do programa. Esta Comissao contou com representantes da Comissao
Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo da UFPR (CIS/PCCTAE), da Pro6-Reitoria de Gestdao de Pessoas
(PROGEPE), da Pré-Reitoria de Planejamento, Orgcamento e Finangcas (PROPLAN),
da Agéncia de Tecnologia da Informagcdo e Comunicagdo da Proé-Reitoria de
Administracdo (AGTIC/PRA), da Diretoria de Desenvolvimento e Integracdo dos
Campi Avangados (INTEGRA/UFPR), e do Sindicato dos Trabalhadores em Educagao
das Instituicbes Federais de Ensino Superior no Estado do Parana (Sinditest-PR). O
trabalho desta comisséo resultou na minuta de regulamentagao submetida e aprovada
no COPLAD.

Ap06s a publicacao da Portaria do Reitor UFPR n° 1.241, em outubro de 2022,
iniciou-se o periodo de ambientacdo de novembro de 2022 a maio de 2023. Esse
periodo teve como principal objetivo avaliar o desenvolvimento das atividades e os
servigos prestados a comunidade por meio do PGD-T, bem como, examinar através
da experiéncia pratica o funcionamento do sistema informatizado SISGPUFPR, além
de verificar a necessidade de mudancas na regulamentacao e no sistema adotado,
considerando as particularidades da Instituicdo e, principalmente, ter parametros e
informagdes para poder avaliar os beneficios trazidos por esta ferramenta de gestao
(UFPR, 2023).
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No Relatério do periodo de ambientacado (UFPR, 2023), a UFPR apresenta
uma pesquisa realizada com os servidores participantes do Programa e suas chefias.
Alguns dos resultados citados foram: 58,6% das chefias consideraram que houve
melhora na efetividade do alcance das metas; a maior parcela das chefias
respondentes indicou haver algum nivel de dificuldade no uso do sistema, bem como
em avaliar as entregas individuais, acompanhar as metas da unidade e na avaliagao
das equipes; com relagdo aos beneficios, os respondentes, que ndo exerciam cargo
de chefia, apontaram a "melhora da qualidade de vida", seguido da "flexibilidade no
desenvolvimento das atividades", "aumento de concentracao para realizar as tarefas",
"deslocamento” e a "diminuigao das despesas"; os prejuizos apontados na pesquisa
foram “menor interagcéo entre os servidores”, seguido de "problemas gerados a partir
do uso do SISGP", pela "demanda fora do expediente" (indicada apenas pelos
servidores que nao possuem FG ou CD) e pela "dificuldade de comunicagao".

Em outubro de 2024 a UFPR autorizou o PGD na instituicdo por meio da
Portaria n® 1.365, onde estabelece que o mesmo é facultativo e se dara em funcéo da
conveniéncia e do interesse do servigco, ndo se constituindo direito do participante
(UFPR, 2024b).

De acordo com as informacgdes coletadas no portal da instituicdo, a mesma
tem realizado o acompanhamento do PGD por meio do SISGP. Nao foi informado qual
setor é responsavel pela gestdo do Programa. Levantou-se que 1.540 (31%)

servidores estavam em PGD em novembro de 2025, envolvendo 378 setores.

5.2.30 PGD na UNILA

O PGD na UNILA foi instituido em 29 de setembro de 2022 pela Portaria do
Gabinete da Reitoria n° 444, em seguida, no mesmo més a Resolugdo n° 18
estabeleceu diretrizes norteadoras da implementacdo do Programa de Gestédo e
Desempenho na instituigéo.

Segundo o Relatério de Avaliagédo do PGD (UNILA, 2023), confeccionado por
um Comité formalmente instituido para avaliar o periodo de ambientagédo do programa
entre setembro de 2022 e setembro de 2023, a UNILA implementou o Programa de
Gestao e Desempenho com a adesdo de mais de 70% dos servidores técnicos-
administrativos da instituicdo, e os que nao aderiram se dividem entre servidores com
a jornada flexibilizada, servidores que n&o quiseram aderir e servidores com menos

de um ano de casa, em estagio probatorio.
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Findado o periodo de ambientagao, a instituicao realizou uma pesquisa com
os gestores de equipe em PGD e, em seu Relatorio de Avaliagdo do PGD (UNILA,
2023) apresenta as respostas categorizadas em trés topicos que apresenta-se a
seqguir:

Referente ao impacto na qualidade dos servicos e atividades, a
implementagao do PGD resultou, majoritariamente, na manutengao da qualidade dos
servicos e em um aumento da produtividade em tarefas que exigem concentragao,
sendo estes ganhos amplificados pelo uso eficaz de novas tecnologias (como o
Trello® e o WhatsApp Business®) e pela realizagdo de reunides virtuais mais
objetivas. No entanto, o modelo gerou desafios criticos na coordenacao intersetorial e
na equidade da gestdo, manifestados pela sobrecarga dos servidores em atendimento
presencial (apesar do sucesso em regimes de escala) e por dificuldades no acesso
imediato a outras unidades. Ademais, a gestdo enfrentou problemas de
superutilizagdo de comunicagao formal, falta de transparéncia nos planos de trabalho
(restritos ao gestor), e um risco de distanciamento da dindmica universitaria, o que
compromete a capacidade de mensurar o impacto do PGD no Plano de
Desenvolvimento da Unidade (PDU) (UNILA, 2023).

Em relagdo ao impacto nas relagdes de trabalho e motivagéao dos servidores,
0 programa estabeleceu um saldo positivo na motivagao e na qualidade de vida dos
servidores, devido a maior flexibilidade e ao melhor equilibrio entre trabalho e vida
pessoal, o que impulsionou a pré-atividade e a busca por otimizacao de processos.
Contudo, a virtualizagao acentuou a crise de relacionamento e coesdo nas equipes,
gerando isolamento, dificuldade na resolugdo de conflitos e a perda da interagao
informal. Essa dindmica se agrava com a sobrecarga de comunicagao, especialmente
pelo uso desregulado do WhatsApp, e com a percepgao de falta de equidade no
reconhecimento e na distribuicao de tarefas, resultando em sobrecarga das chefias e,
em alguns casos, na migracao de servidores experientes em busca de maiores
beneficios de PGD em outros setores (UNILA, 2023).

As principais dificuldades encontradas na implementagcdgo do PGD
concentram-se na rigidez do modelo em lidar com a complexidade do trabalho
universitario, principalmente na fase de planejamento e avaliacdo. A elaboracéo da
tabela de atividades e dos planos de trabalho foi desafiadora, com dificuldades em
mensurar a carga horaria de atividades qualitativas, resultando em planos

engessados, que demandam tempo consideravel e repactuacdes frequentes para



69

refletir a realidade do trabalho por demanda externa. Por fim, a avaliagdo dos planos
foi classificada como trabalhosa e predominantemente burocratica, carecendo de
métricas claras e de uma conexao direta entre as entregas individuais e as metas
estratégicas da macrounidade (UNILA, 2023).

Na pesquisa realizada com os participantes do programa sobre Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT), mostrou-se que os servidores em PGD Integral reportaram a
maior QVT, classificando-se como "Muito Satisfatéria" em todos os quesitos, o que
contrasta com as pontuagdes inferiores dos servidores em regimes presenciais (PGD
Presencial e Presencial Sem PGD). A analise por grupos revelou que, embora todas
as médias fossem satisfatérias ou melhores, os grupos de servidores do género
masculino, Pessoas com Deficiéncia (PCD) e ocupantes de cargos de chefia
apresentaram médias de QVT consistentemente superiores aos seus pares,
apontando para diferengas nas relagdes institucionais que, apesar da satisfacao geral,
demandam monitoramento (UNILA, 2023).

Em 2024 novos documentos foram publicados, revogando os anteriores,
sendo que, atualmente, o programa é regido pela Portaria n° 359 de agosto de 2024
(UNILA, 2024a) que autoriza o programa e a Resolugao n°® 13/2024/CONSUN (UNILA,
2024b), que o regulamenta. Essa alteragcao se deu em razao do que fora apresentado
no questionario respondido pela instituicdo, onde foi pontuado que a implementacéo,
inicialmente realizada com grande incentivo ao teletrabalho integral, gerou grandes
prejuizos a instituicdo: dificuldade de controle do trabalho, baixo engajamento no dia
a dia da instituicdo, excessiva especializacdo do trabalho e resisténcia a qualquer
atividade presencial. Segundo a Pré-Reitoria de Gestao de Pessoas, respondente do
questionario, esses prejuizos levaram a gestdo da UNILA a iniciar uma reforma do
programa que, com grande dificuldade e conflito, conseguiu estabelecer o minimo de
40% de presencialidade por macrounidade e a adaptagao as normativas federais.

O Conselho Universitario da UNILA define o PGD como um instrumento de
gestao que disciplina o desenvolvimento e a mensuragao das atividades realizadas
pelos(as) seus(suas) participantes, com foco na qualidade dos servigos prestados a
sociedade e no atendimento da missao institucional da UNILA e apresenta como
diretrizes que deve-se assegurar o atendimento presencial das atividades académicas
e administrativas e estabelecer uma vinculagao rigorosa entre sua organizagéo e os

instrumentos de planejamento da universidade, em especial o Plano de
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Desenvolvimento Institucional (PDI), de forma a fomentar a conexao com a identidade
institucional (UNILA, 2024b).

Além disso, as diretrizes exigem a promogéo da eficacia nos processos de
acompanhamento e avaliacdo, a modernizagdo e desburocratizagdo da gestao
universitaria e a otimizagcdo de recursos para fins de alocagdo nas atividades
finalisticas (ensino, pesquisa e extensao), incluindo praticas de sustentabilidade
ambiental. O programa deve fomentar o trabalho coletivo e solidario, buscando a
melhoria continua dos processos de gestdo e promovendo a equidade, a valorizagao
e a qualidade de vida no trabalho dos servidores (UNILA, 2023).

Apesar de ter sido localizado o relatorio de resultados do periodo de
ambientacdo do PGD na UNILA, na resposta ao questionario foi declarado nao ter
havido projeto-piloto; porém, para fins dessa pesquisa, o periodo de ambientagao é
considerado similar ao projeto-piloto, por tratar-se de um periodo de adaptacéo e
ajustes do Programa a realidade da instituic&o.

A instituigdo informou que a implementagao fora realizada por gestédo anterior,
€ que a nova gestdo procedeu adaptagdes as novas regras impostas pelo Governo,
aléem de estabelecer novas regras internas. Nao houve resposta quanto as
dificuldades de implementacdo no questionario, porém as mesmas foram
apresentadas com base no relatério de resultados do periodo de ambientacgao.
Também foi respondido que houveram divulgagdes a comunidade a respeito do PGD
no portal da instituicdo, e que as informacdes a respeito da implementacdo estao
disponiveis no portal da institui¢ao.

Quanto a gestao, a instituicdo informou que, apds a implementagao, houve a
composi¢cao do Comité de Avaliacdo e Acompanhamento do PGD, o CAAPGD,
composto por servidores da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, da Pré-Reitoria de
Planejamento e do Gabinete da Reitoria, dois representantes dos técnicos em
educacdo e um representante discente e outro docente. Foi apresentado que,
atualmente, a principal dificuldade dos participantes se da em relacdo ao uso do
sistema, cumprimento dos prazos e o controle da presencialidade. Como vantagem
foi citada a flexibilidade de trabalho em relagdo ao ponto eletrénico. O setor
responsavel pela gestdo do PGD na UNILA é a Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas,
que nao possui servidores em dedicacio exclusiva ao PGD. A instituicao apresentou
que, em novembro de 2025, 383 servidores (68% do total) haviam aderido ao

Programa, abrangendo 20 macrounidades.
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5.2.40 PGD na UFFS

A implantagdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na UFFS foi
autorizada pela Portaria n°® 3.698/2024 do Reitor, abrangendo a instituicdo e seus seis
campi. O PGD é definido pela UFFS como um “instrumento de gestado que disciplina
o desenvolvimento e a mensuragdo das atividades [...] com foco na entrega por
resultados e na qualidade dos servigos prestados a sociedade” (UFFS, 2024b). Os
objetivos prioritarios definidos pelo Reitor incluem: qualificar os servigos, aperfeicoar
a valorizag&do e motivacéo dos servidores, simplificar processos e reduzir gastos com
custeio. Além disso, a UFFS busca estimular a cultura da inovagao, melhorar a
qualidade de vida no trabalho e promover a gestao orientada a resultados e baseada
em evidéncias, com foco em eficiéncia, sustentabilidade ambiental e otimizagao de
tempo e recursos (UFFS, 2024b).

Além dos objetivos formais, as orientagdes gerais do PGD na UFFS destacam
a necessidade de alinhamento aos objetivos e metas institucionais e o foco em
resultados tangiveis. O programa deve primar pela transparéncia, eficiéncia e
responsabilidade, aprimorando o engajamento, autonomia e confianga entre
servidores e a instituicdo. Enfatiza-se, ainda, a melhoria continua dos processos, a
integracdo entre trabalho presencial e teletrabalho, e a orientagdo por avaliagao
periodica pelos usuarios dos servicos (UFFS, 2024b).

Conforme dados do questionario, em relagéo a implementacao do PGD, nao
houve projeto piloto, porém foi criada uma comissao que realizou os levantamentos
para estruturacdo das normas e propds uma minuta que foi disponibilizada a
comunidade para sugestdes. Essa comissao contou com representantes dos setores
da PROGESP (Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas), SETI (Secretaria Especial de
Tecnologia e Informacédo), os Campi, o planejamento e a administragéo.
Posteriormente a sistematizagdo de sugestdes a instituigdo publicou a norma oficial e
iniciou a implantacdo do programa. Em seguida da implementagdo houve
comunicados a comunidade relativos aos documentos e videos orientativos a
comunidade interna para o uso do sistema. Os documentos relativos a implementagao
do PGD nao estéo disponiveis para consulta na pagina da instituicdo. As principais
dificuldades apontadas pela instituicdo na implementagédo do PGD foram: falta de
experiéncia; necessidade de entender a legislacdo; necessidade de organizar os
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elementos norteadores; e o do uso do sistema para fazer o acompanhamento das
atividades.

Sobre a gestdo do PGD, fora realizada uma avaliagdo com a comunidade para
a continuidade do programa; mensalmente as chefias acompanham as entregas
realizadas pelos servidores; e ha uma comissao de acompanhamento formalizada
para acompanhar e avaliar o programa. As principais dificuldades na gestdao do PGD
na UFFS s&o: entrar em contato com alguns servidores que estdo em PGD e no
lancamento das atividades desenvolvidas por uma parcela dos servidores. A principal
vantagem apontada pela instituicdo a respeito do PGD foi a melhora na saude dos
servidores. Nao ha um setor designado para a gestdo do programa, mas sim a
comissdo formal de acompanhamento que nao possui servidores em dedicacao
exclusiva. O sistema utilizado pela UFFS para a gestdo do programa € o POLARE.
No més de outubro de 2025, 516 (77,71%) dos servidores da instituigdo participam do
PGD e, ao todo, 197 setores estdo envolvidos.

Sobre a disponibilizagdo da documentagao do acompanhamento do PGD na
pagina da instituicdo, foram encaminhados alguns links que levaram a
regulamentacao do programa na UFFS, bem como aos videos explicativos de uso do

sistema. Nenhum relatério de resultados foi localizado na pagina institucional.

5.3 Analise do PGD sob os principios da Governanga Publica

Este item apresenta a avaliagdo da implementacao e da gestdo do Programa
de Gestao e Desempenho (PGD) nas universidades federais do Parana sob a ética
dos principios da Governanga Publica. A metodologia de analise comparativa (segcao
4.3) utiliza os dados documentais e as respostas dos questionarios para interpretar a
adesao das instituicbes aos seis principios estabelecidos pelo Decreto n® 9.203/2017:
capacidade de resposta, integridade, confiabilidade, melhoria regulatéria, prestagcao
de contas e responsabilidade, e transparéncia. O Quadro 5 sintetiza o atendimento

das instituicdes pesquisadas a cada principio, cujo detalhamento sera explorado a

seguir.
Quadro 5 - Avaliacédo do atendimento aos principios da governanca
Principio UTFPR UFPR UNILA UFFS
Capacidade de resposta Atendido Atendido Atendido Atendido
(quadro 6)

Integridade (quadro 7) Atendido Atendido Atendido Atendido
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Confiabilidade (quadro Atendido Atendido Atendido Parcialmente
8) atendido
Melhoria regulatoria Atendido Atendido Atendido Atendido
(quadro 9)

Prestacao de contas e Atendido Atendido Atendido Atendido

responsabilidade
(quadro 10)

Transparéncia (quadro Atendido Atendido Atendido Parcialmente
11) atendido

Fonte: elaborado pela autora (2026).
5.3.1 Capacidade de resposta

Reflete a capacidade da instituicdo de reagir de forma eficiente e eficaz as
necessidades de modernizagao e a limitacado de recursos, focando em solugdes
tempestivas para a sociedade. O principio da capacidade de resposta, conforme o
Decreto n° 9.203/2017 (Brasil, 2017) e o TCU (2020), expressa a habilidade das
organizagdes publicas em responder de forma agil, eficiente e adequada as demandas
sociais e institucionais. Ao investigar as dificuldades enfrentadas e as solugbes
adotadas, buscou-se avaliar o grau de prontiddo das universidades para adaptar-se
as novas formas de gestdo orientadas por resultados, além de analisar se as
vantagens percebidas atendem aos propdésitos do programa.

Para analisar a adesdo das universidades a este principio, a pesquisa buscou
identificar a experiéncia real da gestao do PGD, utilizando as questdes que inquiriram
sobre as principais dificuldades enfrentadas na implementacdo (B1 Q2) e na
realizacéo (B2 Q2) do PGD. Além disso, a questdo sobre as principais vantagens
percebidas (B2 Q3) permitiu verificar se o programa, em sua pratica, esta de fato
cumprindo o papel de aprimorar servicos e simplificar processos, conforme
preconizado pela teoria da governanga responsiva. O resumo dos achados se
encontra no quadro 6.

A UTFPR possui um levantamento das dificuldades enfrentadas tanto da
época da implementagcdo quanto na gestdo do programa, que, apesar de
semelhantes, se justificam, pois houve a troca de sistema no ano de 2025, exigindo
nova adaptacao de todos os envolvidos. Nas principais vantagens apresentadas pela

instituicdo, os ganhos esperados com o PGD parecem estar sendo atendidos.
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Na UFPR foi possivel realizar apenas o levantamento das dificuldades e
vantagens apresentadas em relagdo ao periodo de ambientagdo, pois a instituicao
nao respondeu ao questionario enviado.

A UNILA demonstrou alta capacidade de resposta ao identificar dificuldades
na modalidade 100% remota (baixo engajamento e resisténcia) e reformular o
programa para exigir 40% de presencialidade, alinhando-o a missao institucional.

Na UFFS, o principio da capacidade de resposta foi considerado plenamente
atendido. A instituicdo demonstrou prontiddo para a mudanca cultural para uma
gestao por resultados e evidenciou uma alta capacidade de resposta institucional ao
solucionar as dificuldades iniciais de implementacédo, que ndo se manifestaram na

fase de gestdo do programa. A principal vantagem identificada, a melhora na saude

dos servidores, corrobora a adequacao da politica as demandas internas.

Quadro 6 - Capacidade de resposta: comparativo entre as universidades

do PGD

cultura para a
realizacao de
planejamentos;

- Dificuldade na
confecgéo dos
primeiros planos.

metas individuais,
acompanhar as
metas da
unidade e na
avaliacao das
equipes;

- Menor interagao
entre os
servidores;

- Demanda fora
do expediente;

- Dificuldade de
comunicagao.

(dificuldade na
elaboracao da
tabela de
atividades e
mensuragao do
tempo para cada
atividade).

Pergunta UTFPR UFPR UNILA UFFS
Dificuldades na - Uso do sistema; | - Uso do sistema; | - Rigidez do - Uso do Sistema;
implementacgéao - Mudancga de - Avaliar as modelo - Inexperiéncia;

- Entender a
legislacéo;

- Organizar os
elementos
norteadores.

Dificuldades na
gestédo do PGD

- Mudancga de
cultura para a
realizacao de
planejamentos;
- Adaptagao ao
novo sistema
Petrvs.

N&o informado

- Uso do sistema;
- Cumprimento
dos prazos;

- Controle de
presencialidade.

- Contato com
servidores;

- Langamento
das atividades no
sistema.

Principais
vantagens
percebidas com o
PGD

- Redugéo de
custos;

- Atendimento
fora do horario
convencional;
- Servidores
conseguem
gerenciar melhor
o0 seu tempo e
realizar tarefas
com mais
dinamica;

- Melhoria na
efetividade do
alcance das
metas;

- Melhoria da
qualidade de
vida;

- Flexibilidade no
desenvolvimento
das atividades;

- Aumento de
concentracao

- Flexibilidade de
trabalho em
relacdo ao ponto
eletrénico.

- Melhora na
saude dos
servidores.
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- Maior satisfagao
dos servidores;

- Maior agilidade
no atendimento
as demandas.

para realizar as
tarefas;

- Reducéao do
deslocamento;

- Diminuigéo das

despesas.
Fonte: elaborado pela autora (2026).

Este principio foi considerado atendido por todas as instituicbes, uma vez que
a identificacdo de vantagens como a melhora na saude dos servidores (UFFS) e a
reducao de custos (UTFPR, UFPR) demonstra que o PGD, em sua pratica, esta
respondendo a demandas internas e operacionais. Porém, a persisténcia de
dificuldades técnicas relacionadas ao uso de sistemas informatizados, a dificuldade
de comunicagao e a necessidade de uma mudanca na cultura organizacional para o

planejamento, indica que é possivel uma melhora neste principio.

5.3.2Integridade

Refere-se a conduta do agente e as ag¢des organizacionais que garantem
ética, honestidade e probidade na administragdo dos recursos publicos (Pisa, 2014;
TCU, 2020). Buscando verificar se o processo decisorio de implementagdo do PGD
atendeu a essas exigéncias de governanga, a pesquisa focou na questdao B1 Q3 (se
houve uma comissao para estudar o PGD e qual a representatividade na composi¢cao
da mesma). A formalizagcdo e a composi¢cao da comissao sao indicadores diretos da
institucionalizacdo de um processo decisério que busca garantir a objetividade e a
representatividade, pilares que reforcam a credibilidade da agdo administrativa e o
controle dos riscos de desvios éticos.

A UTFPR instituiu uma comissao para trabalhar o projeto piloto que foi
substituida pela Comissao de Implantacdo e Acompanhamento do PGD (Comissao
Central) que tem o objetivo de gerenciar e acompanhar o PGD na UTFPR. A primeira
comissao, que estudou a viabilidade do PGD tinha representantes da DIRGTI,
EPROC, DIRGEP e as COGERH, representantes da Comissao Interna de Supervisao
(CIS), Sindicato dos Técnicos-Administrativos (SINDITEST), AUDIN (assessoria
técnica a comissao) e ASLEG.

A UFPR instituiu uma comissao para o periodo de ambientacdo do PGD que
contou com representantes da Comisséao Interna de Supervisao do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao da UFPR (CIS/PCCTAE), da Pré-

Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE), da Pré-Reitoria de Planejamento,
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Orcamento e Finangas (PROPLAN), da Agéncia de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo da Pré-Reitoria de Administragdo (AGTIC/PRA), da Diretoria de
Desenvolvimento e Integragdo dos Campi Avangados (INTEGRA/UFPR), e do
Sindicato dos Trabalhadores em Educac¢ao das Instituicdes Federais de Ensino
Superior no Estado do Parana (Sinditest-PR).

A UNILA instituiu um Comité de Avaliagdo e Acompanhamento do PGD —
CAAPGD, para a avaliagao da implementacado do PGD na instituicdo, composto pela
Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, pela Pro-Reitoria de Planejamento e do Gabinete
da Reitoria, dois representantes dos técnicos em educagdo e um representante
discente e outro docente.

Na UFFS, a presenca de representantes de diferentes setores (Progesp, Seti,
campi, planejamento e administragdo) na Comissdo que analisou a viabilidade do
PGD na instituicdo, o que reforca a integridade institucional ao envolver multiplas

areas no processo decisorio.

Quadro 7 - Integridade: comparativo entre as universidades

Pergunta UTFPR UFPR UNILA UFFS
Comisséao para Sim Sim Sim Sim
estudo de
viabilidade do
PGD
Setores DIRGTI, EPROC, CIS/PCCTAE, Pro-Reitoria de PROGESP,
representados na DIRGEP, PROGEPE, Gestao de SETI, Campus,
comisséo COGERHESs; CIS, PROPLAN, Pessoas, Pro- planejamento e

SINDITEST-PR, AGTIC/PRA, Reitoria de administragao.
AUDIN e ASLEG. | INTEGRA/UFPR Planejamento,
e SINDITEST-PR Gabinete da
Reitoria, dois
representantes
dos técnicos em
educagao e um
representante
discente e outro
docente.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Este principio foi considerado atendido pois as universidades analisadas
apresentam um alto nivel de aderéncia a esse principio, fundamentado na
institucionalizacdo de processos decisérios coletivos. A criacdo de comissdes e
comités multidisciplinares, que integram desde areas técnicas e de planejamento até
representagdes sindicais e de controle interno (como a AUDIN na UTFPR), funciona
como um mecanismo de blindagem institucional. Essa diversidade na composi¢ao

assegura a observancia da ética e da probidade, uma vez que submete a
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implementagcdo do PGD a analise de diferentes setores e partes interessadas. Aqui
destaca-se a UNILA ao incluir discentes e docentes em seu comité de avaliagao do
PGD, garantindo voz a essas partes também envolvidas no Programa e a UTFPR por

incluir a AUDIN e a ASLEG em sua comissao.

5.3.3 Confiabilidade

Trata-se da capacidade das instituicbes de minimizar as incertezas para os
cidadaos nos ambientes econdmico, social e politico; atuar com competéncia; manter
agdes consistentes com a missao institucional (Brasil, 2018a; OCDE, 2015; TCU,
2020). Para verificar o grau de Confiabilidade da implementagédo do PGD, a pesquisa
utilizou as questdes que avaliaram a base de evidéncias do programa. A questao B1
Q4 (Houve projeto-piloto? Quanto tempo durou?) foi essencial para verificar se a
instituicao realizou testes praticos para validar a politica e corrigir a regulamentacao
antes da sua adogao plena, reforcando a competéncia técnica. Adicionalmente, a
questado B2 Q5 (Qual sistema informatizado utiliza para a gestdo do PGD?) permitiu
avaliar a infraestrutura e a ferramenta utilizada no acompanhamento, sendo o sistema
um indicador de profissionalizagdo e consisténcia na gestdo dos dados do
desempenho.

O projeto piloto da UTFPR durou 5 meses e serviu de base para a analise de
viabilidade do PGD na instituicdo e para a elaboragcado das normativas internas. Em
2025 a instituicdo passou a utilizar um sistema informatizado para a gestdo do
programa, o Petrvs, que antes era acompanhado pelo Sistema Eletrénico de
Informacgdes (SEI). Ha um relatdrio disponivel para consulta na pagina da Comissao
no portal da instituigdo referente aos resultados do projeto-piloto.

A UFPR realizou um periodo de ambientacdo que, para fins dessa pesquisa,
sera considerada como um projeto-piloto, pois possui fungdes similares. Esse periodo
de ambientagdo durou 7 meses e resultou em um relatério final apresentado pela
Comissao responsavel que esta disponivel para consulta no portal da instituicao.

O periodo de ambientagao na UNILA durou um ano e resultou em um relatorio
de avaliacado do Programa, apresentado pelo Comité responsavel. A instituicao utiliza
o Petrvs para gestao do PGD.

A UFFS, nao realizou projeto-piloto ou periodo de ambientagédo que permitisse
adaptabilidade do Programa a instituicdo. A instituicao utiliza o programa Polare para
gestao do PGD.
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Quadro 8 - Confiabilidade: comparativo entre as universidades

Pergunta UTFPR UFPR UNILA UFFS
Houve projeto Sim Sim Sim Nao
piloto (ambientagéo) (ambientacdo)

Houve um Sim Sim Sim Nao houve
relatério do projeto piloto
projeto piloto

Quanto tempo 5 meses 7 meses 1 ano Nao houve
durou o projeto projeto piloto
piloto

Sistema Petrvs SISGP Petrvs Polare
informatizado

utilizado para

gestdo do PGD

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Este principio foi atendido de forma majoritaria pelas instituigdes,
especialmente por meio da utilizacdo de evidéncias técnicas para a tomada de
decisdo. A adogao de projetos-piloto ou periodos de ambientacéo pela UTFPR, UFPR
e UNILA demonstra o compromisso em minimizar incertezas e validar a politica antes
de sua implementacao definitiva. A publicagdo de relatérios detalhados sobre esses
periodos de teste reforca a competéncia técnica e a consisténcia das agdes frente a
missao institucional. Além disso, a profissionalizagao da gestao por meio de sistemas
especializados (Petrvs, SISGP e Polare) substitui controles genéricos, conferindo
maior previsibilidade e robustez ao Programa. Contudo, a auséncia de um piloto na
UFFS indica uma fragilidade na adaptabilidade da politica a realidade local e a falta
de padronizagdo nos procedimentos adotados pelas instituicbes para a

implementacao do PGD.

5.3.4 Melhoria regulatoria

Trata-se do desenvolvimento e avaliacdo de politicas e atos normativos de
forma transparente, baseada em evidéncias e orientada pela participacao de cidadaos
e partes interessadas (Brasil, 2018a). Para a sua promogao, é essencial a adogéo de
um processo decisorio fundamentado e a incorporacdo de uma cultura de evidéncias.
Para mapear este processo, a pesquisa utilizou a questdo B1 Q1 (como a instituicao
se organizou para a implementagao do PGD), que permitiu identificar a cronologia e o
tipo de procedimento utilizado na elaboragdo da norma (consulta a comunidade,
analises técnicas, etc.). Além disso, a verificagdo se a instituicdo apresenta atos

normativos internos atualizados conforme legislagdo nacional permite inferir se o
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processo regulatério € mantido de forma continua e se a instituicdo demonstra um
compromisso com o aprimoramento da politica publica.

A UTFPR executou um projeto piloto antes da implementacao final do PGD, o
que |lhe permitiu uma normativa interna baseada em evidéncias. A instituicdo
apresenta seus atos normativos internos atualizados na pagina da Comisséao no portal
da instituicao.

Como a UFPR nao respondeu ao questionario, levantou-se que a mesma
realizou um periodo de ambientagado, similar ao projeto-piloto, do qual resultou um
relatorio final. Considera-se que este periodo auxiliou a instituicdo na construgao de
seus atos normativos e melhoria regulatoria, vez que serviu de experiéncia para
ajustes.

A UNILA, realizou um periodo de ambientagédo do Programa e, apos dois anos
de implementacéao, no ano de 2024, reviu sua regulamentacéo interna a fim de atender
as suas metas institucionais.

Na UFFS, a elaboracao participativa da minuta do PGD e sua revisdo com
base em sugestbes da comunidade representam uma pratica alinhada a melhoria

regulatoria.

Quadro 9 - Melhoria regulatéria: comparativo entre as universidades

Pergunta UTFPR UFPR UNILA UFFS
Organizacéo - Projeto piloto - Periodo de - Periodo de - Comisséo para
geral para a com comissao ambientacéo; ambientacao; elaboragao das
implementacgao instituida; - Relatério final - Relatdrio final normas;
do PGD - Relatério final do periodo. do periodo. - Minuta

do projeto; disponibilizada
- Apresentacao para
para a consideragdes da
comunidade para comunidade;
consideragdes. - Analise das
consideragdes
recebidas;

- Publicagao da
norma e inicio da
implementacéo.
Atualizacao de Sim Sim Sim Sim

seus atos internos
conforme
legislagcéo
nacional

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Foi possivel verificar que as universidades federais do Parana tém adotado

boas praticas referentes a Melhoria Regulatéria, restando esse principio atendido por
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todas as instituigbes. A predominancia de mecanismos como projetos-piloto e
periodos de ambientacdo (UTFPR, UFPR e UNILA) demonstra que as instituicoes
priorizam um processo decisorio fundamentado em dados reais, permitindo ajustes
normativos que respeitam as especificidades de cada contexto universitario. Da
mesma forma, a estratégia participativa adotada pela UFFS e pela UTFPR na
elaboragcdo de suas minutas reforca a legitimidade da norma perante as partes

interessadas.

5.3.5Prestagao de contas e responsabilidade (accountability)

Reflete a obrigacdo de assumir as responsabilidades conferidas (fiscal,
gerencial e programatica) e de informar o cumprimento dessas responsabilidades.
Trata-se de prestar contas das decisdes e acdes, assumir as responsabilidades
conferidas, submisséao a tipos de fiscalizagao e controle (Campelo, 2010; Lima, 2021;
Pisa, 2014; TCU, 2020). Para verificar os mecanismos de accountability do PGD, a
pesquisa utilizou as questdes que analisam o controle de resultados. A questdo B2
Q1 (questiona como esta instituicdo esta realizando o acompanhamento da realizagao
do PGD) investigou a existéncia e a eficacia do controle gerencial. A formalizagao da
responsabilidade é tratada na questao B2 Q4 (se existe um setor responsavel pela
gestdo do PGD na instituicdo), que identifica a instancia que deve assumir as
consequéncias e informar o cumprimento das responsabilidades. Por fim, as questdes
do B2, Q6 e Q7 (referentes aos quantitativos de servidores e departamentos que
aderiram ao PGD) definem o escopo de atuacdo do programa, dimensionando o
universo sobre o qual a universidade exerce a responsabilidade de gestéo.

Na UTFPR ha uma comisséao central e comissdes descentralizadas nos campi
para o acompanhamento e a avaliagdo do programa, bem como um departamento
responsavel pelo mesmo, a DIRGEP. O numero de participantes e unidades
envolvidas se referem ao més de competéncia outubro de 2025 e envolvem 526
servidores (15% do quadro) e 170 unidades de execucgao.

A UFPR nao respondeu ao questionario, porém foi possivel levantar que a
mesma conta com uma Comissdo de Acompanhamento do PGD, e foram levantados
0s numeros de participantes (1.540 — 31%) e o numero de setores envolvidos no PGD
(378) em outubro de 2025. Nao foi localizado o setor responsavel pelo PGD na

instituicao.
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A UNILA conta com um Comité de Avaliacdo e Acompanhamento do PGD
que, juntamente com a Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, realiza o monitoramento
do Programa. Essa Pré-Reitoria é a responsavel pelo Programa na Instituicdo. Os
numeros apresentados de servidores em PGD (383 — 68%) e o numero de setores
envolvidos (20) foram informados com base no més de novembro de 2025.

Na UFFS, a existéncia de comissdo de acompanhamento formal e a avaliagao
periddica pelas chefias apontam mecanismos de responsabilizacdo. O numero de
participantes (516 — 77,71%) e unidades envolvidas (197) se referem ao més de

competéncia outubro de 2025.

Quadro 10 - Prestacdo de contas e responsabilidade: comparativo entre as universidades

Pergunta UTFPR UFPR UNILA UFFS
Organizacgéao - Comissao - Comisséo de - Comité de - Avaliagdo com
geral para a central e Acompanhament Avaliagao e a comunidade;
gestdo do PGD comissdes nos o do PGD Acompanhamento | - Mensalmente

campi e na do PGD as chefias
Reitoria. acompanham as
entregas
servidores;
- A comissao
responsavel
acompanha e
avalia o PGD.
Setor DIRGEP e N&o informado PROGEPE e Comissao
responsavel pelo Comissao Comité
PGD na
instituicao
N° de setores em 170 378 20 197
PGD

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Além da existéncia de instancias formais de acompanhamento, a analise da
prestacédo de contas também envolve a dimensao quantitativa da politica publica, uma
vez que o numero de participantes define o universo sobre o qual incidem os
mecanismos de monitoramento e responsabilizagdo institucional. O grafico 1
apresenta o quantitativo absoluto de servidores participantes do PGD nas
universidades analisadas. Observa-se que a UFPR apresenta o maior numero de
participantes (1.540 servidores), seguida pela UTFPR (526), UFFS (516) e UNILA
(383). Esses dados refletem ndo apenas diferengas no tamanho institucional das
universidades, mas também distintos niveis de adesdo ao programa, o que impacta
diretamente a complexidade dos mecanismos de acompanhamento e controle

gerencial.
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Grafico 1 — Numero de servidores em PGD por instituicio

1540

526 516
I ] I

UTFPR UFPR UNILA UFFS

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Contudo, a analise apenas em numeros absolutos pode obscurecer
diferengas relevantes na intensidade de adogao do programa. Para permitir uma
comparagao mais precisa entre instituicbes com dimensdes distintas, o grafico 2
apresenta o percentual de servidores em PGD em relagao ao total de servidores de
cada universidade. Nesse caso, observa-se um cenario distinto daquele identificado
nos numeros absolutos: a UFFS apresenta a maior proporcdo de servidores
participantes (77,71%), seguida pela UNILA (68%), pela UFPR (31%) e pela UTFPR
(15%). Esses resultados evidenciam a heterogeneidade na incorporacédo do PGD
entre as universidades federais paranaenses e indicam diferentes estagios de
institucionalizagdo do programa, aspecto diretamente relacionado a maturidade dos
mecanismos de governanga e accountability adotados por cada instituicio.
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Grafico 2 — Percentual dos servidores em PGD
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Fonte: elaborado pela autora (2026).

As universidades federais paranaenses fortaleceram sua accountability ao
instituirem comissdes formais e definirem fluxos de monitoramento por meio de
chefias e sistemas informatizados. A formalizacdo de setores responsaveis, como
observado na UTFPR (DIRGEP) e na UNILA (PROGEPE), permite identificar
claramente as instancias que devem assumir as consequéncias e informar sobre o

cumprimento das metas.

5.3.6 Transparéncia

Diz respeito a divulgacdo de dados abertos e informagdes confiaveis,
relevantes e tempestivas a sociedade e as partes interessadas, indo além da
publicidade obrigatoria; prestagdo de informacdes confidveis, relevantes e
tempestivas; ndo ser confundida com publicidade (Brasil, 2018a; Pisa, 2014; TCU,
2020, 2022). Este principio exige a disponibilizacédo de dados abertos as partes
interessadas, indo além do que é obrigatério por lei. Segundo o TCU (2022, p. 19), o
PGD é considerado implantado, a partir do momento em que existe, pelo menos, um
plano de trabalho em pratica e, a partir de entdo, impde-se a obrigacao da instituicdo
publicar os normativos e divulgar nominalmente a relagdo dos participantes.

Para medir o compromisso das universidades com a Transparéncia, o
questionario incluiu questdes que verificam a disponibilidade de documentos em todas

as fases: B1 Q6 (se as agbes de implementacao estdo disponiveis para consulta) e
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B2 Q9 (documentacédo da gestao disponivel). Além disso, a analise da questao B1 Q5
(houve divulgacao para a comunidade interna/externa sobre o PGD) e do relatério do
piloto disponivel para consulta (B1 Q4.3) permitiu verificar a proatividade da instituigdo
em comunicar as regras e as bases de evidéncia do programa, permitindo o controle
social e a interpretacédo das informacgdes. A publicagao de relatérios, da listagem dos
servidores em PGD, bem como do documento normativo interno de adesédo ao
programa devem estar disponiveis conforme Art. 4°, §3°, itens | e Il do Decreto
11.072/2022 (Brasil, 2022a).

A UTFPR disponibiliza seu relatorio de execugdo do projeto piloto para
consulta na pagina da comissao no portal da instituicdo. As divulgagdes foram
realizadas por diversos meios de comunicagéao: live, e-mail, reportagens. Todos os
documentos relacionados a implantacdo e acompanhamento do PGD estao
disponiveis na pagina da instituicdo, bem como a lista dos servidores participantes do
Programa.

A UFPR disponibiliza seu relatério do periodo de ambientacédo, bem como as
matérias publicadas sobre a realizagdo do Programa e € possivel acessar os nomes
dos servidores em PGD.

O relatério de avaliagao do periodo de ambientagdo do PGD na UNILA esta
disponivel no portal da instituicdo, bem como todos os demais documentos sobre o
Programa. Quanto a divulgagédo para a comunidade, a instituicdo realizou lives para
apresentacao do PGD e tira-duvidas em relagdo ao sistema de gestdo do mesmo. A
instituicao disponibiliza a lista de servidores em PGD em seu portal.

Na UFFS, embora haja regulamentacao publicada e videos explicativos sobre
o uso do sistema POLARE, a auséncia de relatérios de desempenho do Programa e
documentos de acompanhamento acessiveis limita a transparéncia ativa da gestao

do Programa. A instituicdo nao disponibiliza a lista dos servidores em PGD.

Quadro 11 - Transparéncia: comparativo entre as universidades

Pergunta UTFPR UFPR UNILA UFFS
Ato normativo da Sim Sim Sim Sim
adesdo ao PGD
Relatorio de Sim Sim Sim Nao
resultados do (Projeto-piloto) (Ambientagéo) (Ambientacao)
PGD
Divulgacéo para a | Noticias via portal | Noticias via portal | Disponibilizagdo Disponibilizagao
comunidade institucional e institucional de documentos e | de documentos e
interna e externa listas de e-mail, videos instrutivos | videos instrutivos

além de uma live




85

de langamento
do PGD.
As acoes Sim Sim Sim Nao
realizadas para a
implementacao
estao disponiveis
para consulta
A documentacgao Sim Sim Sim Sim
relativa ao PGD
esta disponivel
para consulta
Listagem Sim Sim Sim Nao
atualizada dos
servidores em
PGD

Fonte: elaborado pela autora (2026).

O principio da Transparéncia é atendido de forma heterogénea entre as
instituicdes analisadas. Enquanto a UTFPR, a UFPR e a UNILA demonstram um
compromisso com a transparéncia ativa ao disponibilizarem relatérios de base (piloto
e ambientagdes), canais diversificados de comunicagao e sua listagem atualizadas de
servidores em PGD, a UFFS apresenta fragilidades criticas ao omitir a listagem de
participantes e relatorios de desempenho, o que contraria as exigéncias do Decreto
n°® 11.072/2022.

5.4 Discussao

A analise comparativa da implementacao e da gestdo do Programa de Gestao
e Desempenho (PGD) nas universidades federais paranaenses, a luz dos principios
da governanga publica estabelecidos pelo Decreto n°® 9.203/2017 (Brasil, 2017), revela
que a adogao do programa ocorreu de forma heterogénea entre as instituicdes
analisadas. Observam-se diferentes arranjos institucionais e niveis de maturidade
administrativa na conduc¢ao do PGD. Essas diferencas manifestam-se nas estratégias
de implementagao adotadas, nos sistemas utilizados para a gestdo do programa, nos
niveis de adesao institucional e nas praticas de monitoramento e transparéncia. Tais
elementos indicam distintos estagios de institucionalizagdo da governanca associada
ao programa.

O principio da Capacidade de Resposta apresenta aderéncia nas
universidades analisadas, destacando-se a adaptacdo normativa e a reorganizacao
dos processos de trabalho. Esse resultado esta alinhado a concepgéo de governanga
publica como instrumento de direcionamento estratégico voltado a entrega de

resultados a sociedade (TCU, 2020). A incorporagdo do PGD como modelo de



86

organizacao do trabalho evidencia a influéncia da Administragdo Publica Gerencial,
que desloca o foco do controle estrito dos processos para o acompanhamento de
resultados, conforme discutido por Bresser-Pereira (1998) e Campelo (2010). Nesse
contexto, o PGD tem sido apropriado como uma resposta institucional as demandas
por maior flexibilidade, eficiéncia administrativa e modernizagao da gestao publica.

No que se refere ao principio da Integridade, observa-se que as universidades
analisadas apresentam avancgos formais relacionados a adog¢do de normativos,
codigos de conduta e estruturas institucionais voltadas a integridade. Essas iniciativas
estdo em consonancia com as diretrizes estabelecidas pelo Decreto n° 9.203/2017
(Brasil, 2017) e pelo Guia da Politica de Governanga Publica (Brasil, 2018a). Contudo,
conforme destacam Pisa (2014) e Paludo e Oliveira (2021), a integridade na
governanga publica ndo se restringe a existéncia de normas e mecanismos formais.
Ela pressupbe a incorporacao efetiva de valores éticos as praticas organizacionais e
aos processos decisorios.

Em relagdo ao principio da Confiabilidade, observa-se atendimento parcial
apenas na UFFS. Ainda assim, os resultados indicam que a implementacéo do PGD
contribui para ampliar a previsibilidade das ag¢des institucionais, sobretudo por meio
da formalizagdo de regras, da definicdo de metas e da padronizacdo de
procedimentos. Esses elementos dialogam com a concepcao de confiabilidade
apresentada no Guia da Politica de Governanga Publica (Brasil, 2018a), que a associa
a capacidade institucional de reduzir incertezas e manter coeréncia entre objetivos,
acdes e missao organizacional. Conforme ressalta o TCU (2020), a confiabilidade
institucional depende nao apenas da competéncia técnica e da conformidade
normativa, mas também da demonstracéo continua de resultados e da coeréncia entre
discurso e pratica.

Quanto ao principio da Melhoria Regulatéria, todas as instituicbes analisadas
apresentaram desempenho positivo. A edicdo de normativos internos e a adequacéao
as diretrizes federais indicam esforgos institucionais para conferir segurancga juridica
a implementagdo do programa, conforme orientagdes do Guia da Politica de
Governanga Publica (Brasil, 2018a). Esses resultados sugerem que o PGD tem sido
incorporado pelas universidades por meio de processos de institucionalizagao
normativa, que buscam alinhar a gestao interna as diretrizes nacionais de governanga

publica.
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O principio da Prestacdo de Contas e Responsabilidade (accountability) foi
analisado a partir da existéncia de instancias formais responsaveis pela gestdo do
programa e da delimitacdo de seu escopo institucional, evidenciado pelo numero de
servidores e departamentos envolvidos. A identificacdo clara das instancias
responsaveis pelo PGD, aliada a presengca de comissdes e estruturas de
acompanhamento, permite compreender quem deve responder pelo cumprimento das
metas estabelecidas. A variagdo no alcance do programa entre as universidades
indica diferentes niveis de responsabilidade institucional assumida pelas gestdes. Sob
a perspectiva da governancga publica, quanto maior o numero de servidores e setores
envolvidos, maior € a necessidade de sistemas de controle e monitoramento
confiaveis. O desafio identificado consiste em transformar o acompanhamento das
entregas individuais em uma prestacao de contas estratégica, capaz de evidenciar o
valor publico gerado pelo programa. Conforme destacam Pisa (2014) e Campelo
(2010), a accountability constitui elemento central da governanga democratica ao
conectar a atuagcao administrativa ao controle social e institucional.

No que se refere ao principio da Transparéncia, os resultados evidenciam
fragilidades relevantes em uma das instituicdes analisadas (UFFS), especialmente no
que diz respeito a divulgacao ativa e sistematica de informacgdes relacionadas a
implementacdo e aos resultados do PGD. Embora existam canais institucionais
formais, observa-se a auséncia de dados consolidados, acessiveis e padronizados
que permitam a sociedade compreender o funcionamento do programa e seus
impactos. Esse resultado dialoga com a concepc¢ao apresentada pelo TCU (2020) e
pelo Guia da Politica de Governanca Publica (Brasil, 2018a), segundo os quais a
transparéncia vai além do cumprimento da publicidade legal. Ela exige a
disponibilizacdo de informagbes confidveis, relevantes e tempestivas. Conforme
argumenta Pisa (2014), a transparéncia constitui um dos pilares da governanca
publica, pois viabiliza o controle social e fortalece a confianca da sociedade nas
instituicées publicas.

Nesse contexto, a andlise do PGD sob a 6tica da governanga publica revela
que as universidades federais pesquisadas avancaram na institucionalizagao
normativa do programa e na ampliacdo de sua capacidade de resposta
organizacional. Observa-se a consolidagdo do PGD como instrumento de gestéo
voltado a reorganizagao do trabalho e ao acompanhamento de resultados. O principal

desafio, entretanto, consiste em superar uma légica predominantemente
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procedimental de controle das entregas individuais e avangar para um modelo de
governanga capaz de evidenciar a geracdo de valor publico. Nesse sentido, a
flexibilidade associada ao teletrabalho deve ser acompanhada por mecanismos que
fortalecam a accountability estratégica e a legitimidade institucional das universidades
perante a sociedade.

A analise conjunta dos seis principios da governanga publica indica que,
embora as universidades federais paranaenses tenham adotado o PGD em
consonancia com as diretrizes normativas nacionais, sua implementagdo e gestao
ocorreram de forma diferenciada entre as instituicbes analisadas. Observam-se
variagdes nos arranjos institucionais utilizados para estruturar o programa, nos
mecanismos de monitoramento adotados, nos sistemas informatizados empregados
para o acompanhamento das atividades e nos niveis de adesao institucional. Esses
resultados evidenciam diferentes estagios de institucionalizagdo do PGD e distintos

niveis de maturidade da governanga associada a gestao do programa.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo analisou a implementagdao e a gestdao do Programa de
Gestao e Desempenho (PGD) nas universidades federais do estado do Parana
(UTFPR, UFPR, UNILA e UFFS) no periodo de 2022 a 2025. Inserida no debate sobre
a modernizag&o da gestéo publica brasileira, a pesquisa buscou responder a seguinte
questao: como as universidades federais implementaram o PGD e como realizam sua
gestao sob a dtica dos principios da governanga publica? A andlise comparativa,
orientada pelos principios estabelecidos pelo Decreto n° 9.203/2017, permitiu n&o
apenas mapear o processo de implementagdo do programa, mas também avaliar o
grau de maturidade institucional da governanca associada a gestdo do PGD no
contexto universitario. Ao analisar o programa sob a perspectiva da governanca
publica, o estudo contribui para ampliar a compreensdo sobre os arranjos
institucionais que sustentam a gestdo do trabalho orientada a resultados no setor
publico federal.

A analise dos resultados evidencia que a implementacdo e a gestdo do
Programa de Gestao e Desempenho ndo devem ser compreendidas como iniciativas
personalizadas ou dependentes da atuacdo individual de gestores ou equipes
especificas. Conforme demonstrado ao longo da pesquisa, o PGD constitui um arranjo
institucional que envolve normativas, sistemas de acompanhamento, estruturas de
governanca e mecanismos formais de monitoramento. Nesse sentido, sua efetividade
esta associada a capacidade organizacional das instituicbes em estruturar processos,
rotinas administrativas e instdncias de acompanhamento que assegurem a
continuidade do programa independentemente de mudangas na gestdo ou na
composi¢ao das equipes. Assim, a consolidagao do PGD nas universidades federais
depende menos de iniciativas individuais e mais da institucionalizac&do de praticas de
gestdo do trabalho baseadas em resultados, integradas as estruturas formais de
governanga e aos mecanismos de monitoramento e transparéncia do programa.

Em relagao ao primeiro objetivo, a pesquisa demonstrou que as universidades
adotaram estratégias distintas de implementacgao, evidenciando heterogeneidade nos
arranjos institucionais e nos mecanismos utilizados para estruturar o programa.
Apesar dessa diversidade, observou-se convergéncia na criacdo de comissdes
multidisciplinares responsaveis por conduzir os estudos de viabilidade e a

regulamentacao interna. A UTFPR, a UNILA e a UFPR optaram pela realizagao de
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fases de teste, por meio de projetos-piloto ou periodos de ambientagao, produzindo
evidéncias que subsidiaram o ajuste de suas normativas internas antes da ampliagao
do programa. Por outro lado, a UFFS n&o realizou projeto-piloto, indicando uma
variagdo na adogédo de mecanismos de validagcéo prévia da politica. Esses arranjos
evidenciam um processo de institucionalizagdo da tomada de decisao, orientado pela
conformidade normativa e pela busca de maior segurangca administrativa na
implantagéo do programa. Além disso, a implementacao do PGD exigiu uma mudanga
na légica de gestédo do trabalho, substituindo o controle tradicional de frequéncia por
um modelo baseado na definicdo de entregas e no acompanhamento de resultados.

O segundo objetivo revelou que todas as instituigdes utilizam sistemas
informatizados (Petrvs, SISGP e POLARE) para o registro dos planos de trabalho e o
acompanhamento das entregas pactuadas. A adogao desses sistemas representa um
importante suporte tecnoldgico para a operacionalizacado do programa, ao permitir
maior organizagao das atividades e registro das metas e resultados. Entretanto, os
resultados também indicam a persisténcia de desafios culturais relacionados a
consolidagdo de uma cultura institucional de planejamento e ao processo de
adaptacado das chefias a um modelo de gestdo orientado a resultados, aspecto
frequentemente destacado na literatura sobre modernizacédo da gestao publica.

O terceiro objetivo, que analisou a consonancia da implementacdo do
programa com o0s principios da governanga publica, permitiu avaliar o grau de
aderéncia institucional as diretrizes estabelecidas pelo Decreto n° 9.203/2017. Os
resultados indicam maior aderéncia aos principios de Capacidade de Resposta e
Melhoria Regulatdria. A capacidade de resposta foi observada na forma como as
universidades buscaram adaptar seus normativos e estruturas administrativas as
mudangas promovidas na legislacéo federal e as demandas internas decorrentes da
implantacdo do programa. Ja a melhoria regulatéria manifestou-se no processo de
elaboracao e aperfeicoamento das normativas institucionais que disciplinam o PGD,
especialmente nas instituicbes que realizaram projetos-piloto ou periodos de
ambientagdo para testar e ajustar suas regras antes da expansao do programa. O
principio da Integridade foi identificado na criagdo de comissdes multidisciplinares
responsaveis pela conducédo do processo de implementagdo e acompanhamento do
programa, evidenciando a preocupacgao das instituicbes com a observancia dos

procedimentos formais e com a estruturagéo de instancias internas de governanca.
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No que se refere ao principio da Confiabilidade, observou-se que a adogao de
sistemas informatizados contribuiu para aumentar a seguranca e a rastreabilidade das
informacgdes relacionadas ao planejamento e a execugao das atividades no dmbito do
PGD. Além disso, a realizag&do de projetos-piloto em trés das instituicdes analisadas
(UTFPR, UFPR e UNILA) favoreceu a constru¢ao gradual de rotinas administrativas e
procedimentos de acompanhamento, contribuindo para maior previsibilidade na
gestéo do programa.

Em relagdo a Transparéncia, a analise revelou fragilidades na UFFS, pois
embora as normas estejam publicadas, a divulgacédo do relatério de desempenho e
dos resultados alcangados pelo PGD nao foi realizada.

Em relacdo ao principio da Prestacdo de Contas e Responsabilidade
(accountability), observou-se que todas as instituicbes estruturaram mecanismos
internos de acompanhamento do programa, como a criagdo de comissdes
responsaveis pela gestdo do PGD e pelo monitoramento dos servidores participantes.
Esses mecanismos contribuem para a responsabilizacdo administrativa e para o
acompanhamento interno das atividades desenvolvidas no programa.

De modo geral, a analise permite concluir que a adogédo do PGD sinaliza um
processo de transformagdo na governanga da gestdo do trabalho no setor publico
federal. A comparagao entre as universidades federais paranaenses evidencia que,
embora todas tenham adotado o programa em consonancia com as diretrizes
normativas federais, sua implementagao ocorreu de maneira heterogénea, refletindo
diferengas nos arranjos institucionais, nos sistemas de acompanhamento utilizados e
nos niveis de transparéncia e monitoramento das entregas. Observa-se que o PGD
impulsiona uma mudanga gradual na légica de gestao do trabalho, deslocando o foco
do controle de frequéncia para um modelo orientado a resultados e entregas.
Entretanto, a consolidacdo desse modelo ainda enfrenta desafios relacionados a
transformagao do acompanhamento operacional das atividades em mecanismos mais
robustos de accountability institucional, capazes de evidenciar o valor publico gerado
pelo programa.

Este estudo contribui para o avango da literatura ao analisar o Programa de
Gestao e Desempenho sob a ética da governanca publica, ampliando a compreensao
sobre os arranjos institucionais que sustentam a gestdo do trabalho orientada a
resultados no setor publico federal. No campo da Administracdo Publica, a pesquisa

oferece um diagndstico empirico sobre a implementagdo do programa em
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universidades federais de uma mesma unidade federativa, evidenciando
convergéncias e diferencas institucionais. Além disso, o estudo dialoga com o Objetivo
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 16 da Agenda 2030, ao discutir aspectos
relacionados ao fortalecimento das instituicdes publicas e a melhoria da efetividade
da governanga.

As limitagdes decorrem do uso da analise documental e do recorte empirico
adotado.

Os resultados desta pesquisa indicam possibilidades relevantes para o
avango da agenda de investigacao sobre o Programa de Gestdao e Desempenho no
setor publico federal. Estudos futuros podem dedicar-se ao desenvolvimento de um
modelo de maturidade de governanga especifico para o PGD, capaz de mensurar o
grau de institucionalizagdo do programa nas organizagdées publicas. Também se
mostra promissora a realizagao de pesquisas voltadas a analise dos impactos do PGD
no clima organizacional, na integracao das equipes e nas relagdes de trabalho nas
instituicées federais de ensino.

Adicionalmente, investigagcbes podem explorar o potencial da gestdo
orientada a entregas para fomentar processos de inovagao organizacional e contribuir
para o aprimoramento do mapeamento e da racionalizagdo de processos
administrativos nas unidades. Estudos comparativos envolvendo outras instituicoes
da Administracdo Publica Federal também podem ampliar a compreensao sobre os
diferentes arranjos institucionais e niveis de maturidade da governanga do programa.

Outra dimensao que merece aprofundamento refere-se a perspectiva dos
servidores técnico-administrativos, atores diretamente envolvidos na execugao das
atividades no ambito do Programa de Gestdo e Desempenho. Considerando que o
presente estudo concentrou-se na analise institucional da implementacdo e da
governanca do programa, com base em documentos e informagdes fornecidas pelas
universidades, nao foi possivel examinar de forma aprofundada a percepg¢ao dos
servidores participantes. Nesse sentido, pesquisas futuras podem incorporar
abordagens qualitativas e quantitativas voltadas a experiéncia dos técnicos
administrativos, investigando aspectos como percepcédo de desempenho, condi¢des
de trabalho, integragado das equipes e impactos do PGD na dindmica organizacional

das instituicoes.
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APENDICE A -Questionario de pesquisa
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Ministério da Educacao
Universidade Tecnoldégica Federal do Parana
Programa de Pés-Graduagao em Planejamento em Governanga Publica

Orientadora: Prof? Dr? Hilda Alberton de Carvalho
Mestranda: Ana Carolina Cardoso Batina da Silva

Titulo do Projeto: Analise do Programa de Gestdao e Desempenho (PGD) sob a dtica da
Governancga Publica

Objetivo da Pesquisa: Identificar como o PGD foi implementado e esta sendo acompanhado
nas Universidade Federais do estado do Parana.

QUESTIONARIO

Nome da Universidade: |

Unidade/Setor que responde: |

Cargo/Func¢ao do respondente: \

BLOCO 1: Sobre a implementagao do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)
na Instituicao

1) Como a instituicdo de organizou para a implementagao do PGD?
Resposta:

2) Quais as principais dificuldades enfrentadas na implementagéo?
Resposta:

3) Houve uma comissao para estudar a possibilidade de implementagao do PGD na
instituicao?
( ) Sim, formalmente instituida
( ) Sim, informalmente instituida
( ) Nao houve
( ) Nao sei informar
3.1) Se sim, quais setores foram representados nessa comissao?
Resposta:

4) Houve um projeto-piloto antes da implementacéo do PGD nesta universidade?
( ) Sim, formalmente instituido
( ) Sim, informalmente instituido
( ) Nao houve
( ) Nao sei informar
4.1) Se sim, quanto tempo durou o projeto-piloto?
Resposta:
4.2) Houve um relatério final da realizagao deste projeto-piloto?
()Sim ( ) Néo ( ) Nao sei informar
4.3) Se houve relatorio, ele esta disponivel para consulta na pagina da instituicdo?
()Sim ( ) Néo ( ) Nao sei informar

5) Quando o PGD teve inicio, houve alguma divulgagao para a comunidade
interna/externa?
()Sim ( ) Néo ( ) Nao sei informar
5.1) Se sim, qual(ais)?
Resposta:
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6) As agdes realizadas por esta instituicdo para a implementagcédo do PGD estéao
disponiveis para consulta no portal da instituicado?
( ) Sim, integralmente

( ) Sim, parcialmente

( ) Nao

( ) Nao sei informar

6.1) Se sim, favor informar o link:

\ BLOCO 2: Sobre a gestao e o acompanhamento do PGD na Instituicdo

1) De maneira geral, como esta instituicdo esta realizando o acompanhamento da
realizacao do PGD?
Resposta:

2) Quais as principais dificuldades vém enfrentando na realizagao do PGD?
Resposta:

3) Quais as principais vantagens, percebidas até o momento, pela instituicdo, com a
realizacéo do PGD?
Resposta:
4) Existe um setor responsavel pela gestdao do PGD na instituicao?
( ) Sim, formalmente instituido
( ) Sim, informalmente instituido
( ) Nao ha
( ) Nao sei informar
4.1) Se sim, a qual instancia esse setor esta subordinado?

Resposta:
4.2) Este setor responsavel pelo PGD possui servidores em dedicagao exclusiva?
()Sim ( ) Nao ( ) Nao sei informar

4.3) Se sim, quantos:

5) Qual sistema essa instituicao utiliza para gestdo do PGD?
( ) PETRVS
( ) POLARE
( ) Nenhum
( ) Outro. Qual?

6) Quantos servidores estao fazendo PGD nesta instituicao?
Més referéncia:
Quantidade:

7) Esse numero de servidores corresponde a qual porcentagem dos servidores
ativos em PGD?
Resposta: %

8) Quantos setores estao fazendo PGD nesta instituicao?
Més referéncia:
Quantidade:
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9) A documentacéo institucional relativa ao PGD esta disponivel para consulta no
portal da instituicao?
( ) Sim, integralmente
( ) Sim, parcialmente
( ) Nao
( ) Nao sei informar
8.1) Se sim, favor informar o link:

10) Caso queira complementar alguma informacao a respeito do PGD nesta

instituicdo, que possa contribuir com essa pesquisa, favor utilizar o espacgo
abaixo:

Agradecemos sua participagao.



