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POR QUE O TRABALHO
FOI REALIZADO?

O Programa de Gestdo ¢
Desempenho (PGD) representa
uma mudanga estratégica na
gestdo  publica, ao alinhar
esforcos dos agentes publicos a
metas institucionais e estratégias
organizacionais.

A Portaria n°
3698/GR/UFFS/2024  (alterada
pela Portaria n°
3773/GR/UFFS/2024)  autoriza
implantacdo do Programa de
Gestdo e Desempenho no Ambito
da UFFS.

Neste contexto, torna-se
necessario entender o PGD como:
€)) um
transforma a dinamica tradicional
do servico publico; (b) um
programa indutor de melhoria de
desempenho institucional.

mecanismo que

Este documento apresenta, de
forma resumida, fundamentos do
PGD que visam conhecé-lo,
adequa-lo a realidade
organizacional e apresentd-lo
como indutor da melhoria de
gestao.

Todas as informacdes nele
apresentadas ~ possuem  como
referéncia o curso de capacitagdo
da ENAP “Fundamentos do
Programa de Gestao e
Desempenho (PGD)”.

FUNDAMENTACAO
NORMATIVA

O Paint 2025, aprovado pela CGU e
pelo Consuni/CAPGP, prevé as
consultorias do tipo assessoria/agdes
preventivas, as quais buscam
adicionar valor e melhorar as
operacdes da institui¢ao
apresentando informagdes e
orientagdes técnicas sobre assuntos
atuais em destaque.

As consultorias se fundamentam na
Instru¢do Normativa CGU n° 3, de 9
de junho de 2017 ¢ na Instrugdo
Normativa CGU n° 5, de 5 de agosto
de 2021.

OBJETIVO E ESCOPO
Este relatorio de consultoria tem

como objetivo apresentar o PGD
como “um programa indutor de
desempenho
institucional no servigo publico, com
foco na vinculagdo entre o trabalho
dos participantes, as entregas das
unidades e as estratégicas
organizacionais”, buscando motivar
a gestdio da UFFS a incentivar
chefias e servidores a participarem
do PGD, atendendo aos normativos
aplicaveis, usufruindo de seus
beneficios e alcangando os objetivos
reais do PGD.
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1. INTRODUCAO

Para alguns temas, considerado o critério de oportunidade, a auditoria pode agre-
gar mais valor a gestdo em um trabalho de consultoria pré-ativa do que em um trabalho
de avaliagdo.

E neste contexto que, neste momento, apresentar um relatério de consultoria/as-
sessoria — agdo preventiva —, com fundamentos técnicos/tedricos que buscam orientar a
gestdo da UFFS a utilizar-se do PGD, atendendo aos normativos aplicaveis, e a usufruir
de todos os beneficios provenientes do programa, ¢ mais importante do que realizar uma
auditoria de conformidade em um programa que esta sendo implementado e que devera
ter aprimoramentos decorrentes da experiéncia da execu¢do que deve ser realizada de
forma adequada por todos os envolvidos (gestores e servidores).

Esclarece-se que os servicos de consultoria, conforme apresenta a Instrugcao Nor-
mativa CGU/SFC n.° 8/2017, ndo se destinam a responder questionamentos que ense-
jem pedidos de autorizagdo ou de aprovacdo, como “posso fazer?” e “sim ou nao?”, pois
a tomada de decisdo ¢ competéncia exclusiva do gestor, devendo essa atividade ser mais
uma fonte de informagoes a subsidiar sua decisao.

O Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), em parceria

como a Escola Virtual de Governo (EV.G) da Escola Nacional de Administragdo Publica

(ENAP) estao promovendo uma série de capacitacdes on-line sobre o novo modelo do
Programa de Gestao e Desempenho (PGD).
Nesse sentido, a Auditoria Interna da UFFS, apo6s realizar a capacitagdo “Funda-

mentos do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)”, apresenta, de forma resumida,

fundamentos técnicos/tedricos do PGD para que se possa conhecé-lo e adequé-lo a reali-
dade organizacional. Assim, apresentam-se alguns requisitos para que o PGD seja, de
fato, um indutor da melhoria da gestao.

O Relatorio de Auditoria n° 01/AUDIN/UFFS/2025, do tipo consultoria, ndo
visa substituir a capacitagdo de exceléncia, promovida pelo MGI em parceria com a
ENAP, e o rico contetido apresentado pela conteudista Cristina Pinheiro Castilho Porte-
la, mas sim, apresenta-lo resumidamente a gestdo da UFFS, a fim de orienta-la a utilizar
o PGD atendendo aos normativos aplicaveis, usufruindo de seus beneficios.

Além disso, busca-se motivar a gestdo da UFFS a incentivar/orientar gestores e
gestoras, servidores e servidoras, a realizarem a capacitacdo da ENAP e se apropriarem
do PGD para que este atenda ao seu propodsito de ser “um programa indutor de melhoria

de desempenho institucional no servi¢o publico, com foco na vinculac¢do entre o traba-



lho dos participantes, as entregas das unidades e as estratégicas organizacionais” (IN

Conjunta Seges-Sgprt/MGI n° 24, de 28/07/2023).

2. CONHECENDO E ENTENDENDO O PGD

De acordo com os ensinamentos (resumidos neste documento) de Cristina Pi-
nheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) re-
presenta uma mudanca estratégica na gestdo publica, ao alinhar os esfor¢os dos agentes
publicos as metas institucionais e estratégias organizacionais.

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), de acordo com a Instrugdo Nor-
mativa Conjunta Seges-Sgprt /MGI n° 24, de 28 de julho de 2023, ¢ definido como “um
programa indutor de melhoria de desempenho institucional no servigo publico, com fo-
co na vinculagdo entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as estra-
tégias organizacionais”.

O PGD ¢ um mecanismo de gestdo que transforma a dindmica tradicional do ser-
vico publico, na medida em que substitui o controle de ponto pelo foco nas entregas.

Por outro lado, o PGD nao ¢ sinonimo de teletrabalho ou home office. Embora o
Programa promova mais flexibilidade na gestdo e maior autonomia aos participantes,
ele ndo pode ser confundido com a modalidade de trabalho escolhida. Em uma mesma
unidade, por exemplo, todos os agentes publicos podem participar do PGD, podendo ha-
ver parte da equipe na modalidade remota, outra no formato hibrido e outra atuando pre-
sencialmente.

O PGD ¢ uma mudanga de cultura e, como tal, exige um esfor¢o por parte da or-
ganizagdo para a sua implementacao, por isso, ¢ fundamental compreender os beneficios

esperados com a sua adogdo e os motivos que justificam esse esforgo.

2.1 Objetivos do PGD

Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024) apresenta 10 objetivos que po-
dem ser alcancados com a implementacido do PGD:
1. Estimular a cultura de planejamento institucional: o PGD requer que as organiza-
¢oes reflitam sobre as entregas que pretendem realizar, de modo a garantir o alinhamen-
to entre as estratégias organizacionais, as entregas das unidades e os planos de trabalho
dos agentes publicos. Significa promover a pratica continua e sistematica de planeja-
mento institucional, com objetivos claro, prazos bem definidos e estratégias alinhadas a

visdo de longo prazo da instituigdo.



2. Promover a gestio orientada a resultados: o modelo do PGD ¢ centrado na obten-
¢do de resultados concretos ¢ mensuraveis, com base em evidéncias, € visa promover a
melhoria continua das entregas dos 6rgaos e entidades da administracao publica federal.
3. Aprimorar o desempenho institucional, das equipes e dos individuos: o PGD esti-
mula a clareza de objetivos, metas e o planejamento das entregas no nivel institucional,
de equipes e individuos promovendo uma cultura de responsabilidade e colaboragdo e
favorecendo um ambiente de desenvolvimento continuo.

4. Incentivar a cultura da inovagao: o PGD incentiva a criagdo de um ambiente mais
flexivel e dinamico nas institui¢des, valorizando o aprendizado envolvido no monitora-
mento de resultados. Concentrar-se nas entregas implica, igualmente, aprender com
elas, analisando tanto os aspectos que funcionaram bem, quanto aqueles que nao tive-
ram o resultado esperado ou que poderiam ser aprimorados.

5. Fomentar a transformacao digital: o PGD incentiva a ado¢ao e integracao de tec-
nologias digitais em todo o processo. Exemplo disso, ¢ a exigéncia de sistema informa-
tizado dedicado a gestdo, controle e transparéncia dos planos de entregas das unidades
de execugdo e dos planos de trabalho dos participantes.

6. Otimizar a gestiao dos recursos publicos: as praticas de planejamento e transparén-
cia, combinadas com o uso de tecnologia, sdo alicerces do PGD que favorecem a gestdo
¢ a andlise do uso dos recursos publicos. Refletir sobre o esfor¢o necessério para alcan-
car os resultados permite, ndo apenas aos gestores, mas também a sociedade, avaliar o
custo-beneficio dos resultados obtidos.

7. Contribuir para o dimensionamento da for¢a de trabalho: o PGD requer uma
analise atenta para a compreensdo dos objetivos ¢ das metas organizacionais, bem como
para a avaliacdo e o monitoramento das entregas, o que permite uma reflexdo sobre a
forga de trabalho, tanto em termos quantitativos quanto qualitativos, contribuindo para o
seu dimensionamento.

8. Atrair e reter talentos: o Programa proporciona maior autonomia aos participantes,
permitindo que eles desempenhem um papel ativo na elaboragdo de seus planos de tra-
balho, sempre alinhados as estratégias organizacionais e as entregas das unidades. Na
modalidade de teletrabalho ou trabalho hibrido, essa autonomia ¢ ainda maior, bem co-
mo a responsabilidade dos participantes. A promog¢do da autonomia impacta positiva-
mente a produtividade, o engajamento, a inovagdo, a atracdo e retengdo de talentos e a

satisfacao no trabalho.



9. Contribuir para a satde e a qualidade de vida no trabalho: a satide e a qualidade
de vida no trabalho resultam de uma combinagdo de fatores, ¢ o0 PGD contribui signifi-
cativamente para alguns deles, especialmente ao promover a autonomia dos participan-
tes, o reconhecimento e a valorizagdo de suas entregas, além da flexibilidade, particular-
mente nas modalidades de teletrabalho e trabalho hibrido, que favorecem um maior
equilibrio entre vida profissional e pessoal.

10. Contribuir para a sustentabilidade ambiental na administracio publica fede-
ral: as modalidades de teletrabalho e trabalho hibrido, viabilizadas pelo PGD, reduzem
a necessidade de deslocamentos por parte dos participantes contribuindo na reducao da
emissdo de gases de efeito estufa, no transito, na otimizagdo do uso de espagos urbanos,

bem como no uso de materiais descartaveis.

2.2 Historico de Criacio do PGD — Bases Normativas
De acordo com Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), o PGD possui

a seguinte trajetoria:
1995 — Decreto n° 1590, de 10 de agosto de 1995. Primeira mengdo a implantacdo do
programa de gestao.

v O Brasil estava em um momento de transi¢cdo, acompanhando as inovagdes glo-

bais, mas com limitagdes em termos de acesso, disponibilidade e infraestrutura.

2010 — Decreto 7.133, de 19 de marco de 2010. Materialidade para as mensuragdes de
desempenho.
2011 — Lei n° 12.551, de 15 de dezembro de 2011. Introduz o conceito de teletrabalho
ao arcabouco legal brasileiro.

v O Brasil estava em um estado de transformagao e crescimento acelerado.
2015 — Decreto n° 8.539, de 8 de outubro de 2015. O uso do meio eletronico para a rea-
lizagdo do processo administrativo no ambito dos 6rgdos e das entidades da administra-
¢do publica federal direta, autarquica e fundacional ¢ estabelecido (Sistema — SEI!)
2017 — Lei n° 13.467, de 13 de julho de 2017. Inclui capitulo especifico sobre teletraba-
lho na CLT.
2018 — Instrucdo Normativa n° 1, de 31 de agosto de 2018. Primeira regulamentacao
publicada sobre o Programa de Gestao.

v O Brasil estava em um momento de consolidagdo e expansdo do uso de tecnolo-

gias. Os dispositivos moveis tornaram-se essenciais na vida dos brasileiros, pro-



vocando uma profunda mudanga na comunicagao, no acesso a informacao e nos
comportamentos de consumo.
2020 — Medida Provisoria n°® 927 de 22, de margo de 2020. Autorizou a adogdo do tra-
balho remoto para os servidores, cujas atividades pudessem ser exercidas fora do ambi-
ente fisico das suas respectivas unidades de exercicio em decorréncia do coronavirus
(COVID-19).
2020 — Instrug@o Normativa n° 65, de 30 de julho de 2020. No inicio da pandemia, rapi-
damente ¢ construido um normativo centrado no teletrabalho e com foco no controle do
esforco individual. Além disso, a ideia do novo normativo era proporcionar uma adogao
mais fécil, flexivel e customizéavel. O trabalho remoto imposto pela pandemia ndo equi-
vale ao PGD, mas, sem duvidas, aquele foi o0 momento mais significativo para a experi-
mentagao, expansao e consolidacido do Programa de Gestao.
v O Brasil, impulsionado pela pandemia, atingiu um novo patamar de conectivida-
de e digitalizagao, acelerando nossa transformacao digital.
2022 — Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022. O decreto atualiza ¢ moderniza as
normas de trabalho e avaliagdo de desempenho do PGD, além de estabelecer regras so-
bre o teletrabalho no exterior.
2023 — Instru¢do Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24, de 28 de julho de
2023. A nova IN tem como principal objetivo incentivar a gestdo por resultados em toda
a administracdo publica federal. O normativo foi resultado de ampla pesquisa, contando
com a participagdo de grupos focais formados com representantes de 6rgaos e entidades.
2023 — Instrucdo Normativa Conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n° 52, de 21 de dezem-
bro de 2023. A Instru¢do Normativa Conjunta estabelece orientacdes, critérios e proce-
dimentos gerais relativos aos temas de gestdo de pessoas no ambito do PGD. A Instru-
¢do aborda temas como: avaliacdo de desempenho, politica de consequéncias, adicionais
ocupacionais, auxilios e ajudas de custo, saide e seguranca no trabalho, estagiarios, e
banco de horas.
2024 — Instru¢ao Normativa Conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n° 21, de 16 de julho de
2024. Altera a Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24, de 28 de ju-
lho de 2023.
v O Brasil continuou a acompanhar as tendéncias globais em termos de avancgos
tecnologicos, mas ainda existem grandes desafios, especialmente em termos de

seguranga cibernética e alfabetizagdo digital.



As bases normativas do PGD fornecem o embasamento juridico e regulamentar

que sustenta sua implementagdo e funcionamento na administracdo publica.

2.3 Manifestacdes do Orgiio Central do Sipec com impacto no PGD

Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), apresenta as manifestacdes do
Orgdo Central do Sipec com impacto no PGD, apds a publicagio do Decreto n°
11.072/2022 e da Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT n° 24/2023:
Nota Técnica SEI n° 42668/2023/MGI: Consulta sobre a possibilidade de adesdo a Pro
grama de Gestdo e Desempenho, com ingresso imediato na modalidade teletrabalho, no
caso de movimentacdo de servidor entre 6rgaos.
Nota Conjunta SEI n° 14/2023/DEPRO/DECAR/SGP-MGI: Consulta sobre Licenga
para Acompanhamento do Conjuge e adesao a Teletrabalho no exterior.
NotaTécnican®35769/2023/MGI: sobre descumprimento de metas do Programa de
Gestdo e suas consequéncias, como compensa¢do de metas e desconto remuneratdrio.
NotaTécnican®31339/2023/MGI: cumprimento do §1°,do art.2°, da Instrugdo Normati-
va SGP n° 65, de 30 de julho de 2020, para a participacao de militares da ativa no pro-

grama de gestdo.

2.4 Manifestacdes de orgaos de controle com impacto no PGD

Decorrente do Processo TC 020.822/2022-7, o TCU expediu o Acérdio n°
2564/2022 — TCU - Plenario, no qual acordam, os Ministros do Tribunal de Contas da
Unido, reunidos em sessdo do Plenario, com fundamento nos arts. 238 e 250, inc. 11, do
Regimento Interno do TCU, ante as razdes expostas pelo Relator, em:
9.1. dar ciéncia aos 195 6rgados federais que integram as estruturas organizacionais do
Governo Federal, inclusive aqueles que ja implantaram o PGD, de que a n3o observan-
cia das regras e procedimentos dispostos no Decreto 11.072/2022 e na IN-SGP 65/2020
impede a adog@o de outro regime de trabalho, sendo o presencial e com controle de pon-
to, e que o descumprimento desses normativos comporta a aplicagdo da san¢do prevista
no art. 58, inc. I, da Lei Organica do TCU;
(...)
9.4. recomendar a Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal — SGP e a Secretaria
de Gestao — Seges do Ministério da Economia que considerem, como premissa de traba-
lho, que o teletrabalho ¢ uma ferramenta de gestdo e deve estar conectada com as pecu-

liaridades da atuacao de cada institui¢do, bem como com os resultados almejados € o in-



teresse publico a ser efetivamente alcangado, ndo constituindo, portanto, direito adquiri-

do dos servidores publicos;

9.5. autorizar a realizagdo de acompanhamento na Secretaria de Gestdo e Desempenho

de Pessoal — SGP ¢ na Secretaria de Gestdo — Seges do Ministério da Economia ou nos

orgdos que venham a sucedé-las, para avaliar a evolugdo normativa e a implantagdo do

PGD no ambito da Administragdo Publica Federal;

)

Do relatério (Processo TC 020.822/2022-7) é possivel extrair algumas conclu-

soes importantes:

v

Objetivou realizar diagnostico preliminar sobre o teletrabalho no ambito do ser-
vico publico civil do Poder Executivo Federal, centro das principais politicas pu-
blicas do governo.

A concepcao do modelo implantado no Poder Executivo parte do desenvolvi-
mento de um Programa de Gestdo e Desempenho, com o uso da modalidade de
teletrabalho figurando como ferramenta de gestdo que pode gerar mais produti-
vidade e qualidade de vida, desde que considerado o tipo de atividade, perfil da
equipe e interesse da institui¢ao. Foram analisadas 48 normas de autorizagdo e
189 normas de procedimentos gerais relativamente aos normativos de 89 insti-
tuicdes que ja aderiram ao Programa de Gestao e Desempenho.

De forma geral, constatou-se que a maioria das normas dos 6rgaos/entidades sao
recentes, tendo sido emitidas apds o inicio do relaxamento das medidas preventi-
vas frente a pandemia.

Verificou-se que a adogdo da modalidade de teletrabalho no exterior ¢ ainda me-
dida de excecdo e que a maioria das instituigdes possui menos de 20% dos seus
servidores em teletrabalho total.

A falta de transparéncia também demonstrou fragilidade no modelo de gestdo,
tendo em vista a auséncia de publicacdo nos sitios eletronicos oficiais dos or-
gdos, da documentagdo exigida nos normativos que regem a matéria, especifica-
mente a IN-SGP 65/2020 e o Decreto 11.072/2022, ndo obstantes algumas boas
praticas terem sido evidenciadas nesse sentido.

O levantamento demonstrou ser de suma importancia que os 6rgaos tenham uma
visdo da contribui¢ao do PGD para o alcance dos objetivos organizacionais, com

a adocao de medidas saneadoras sempre que os resultados institucionais identifi-



carem eventuais falhas ou distor¢des a serem corrigidas, decorrentes do impacto
dos modelos de teletrabalho adotados.

Fato relevante observado diz respeito ao acompanhamento do desempenho insti-
tucional. A despeito desse acompanhamento estar previsto no Decreto
7.133/2010, apenas dezesseis instituigdes encaminharam esses relatorios. A
analise desses documentos revelou também que apenas seis contemplaram indi-
ces relativos ao atendimento ao publico interno/externo. A emissao de relatorios
desse tipo se mostra de vital importancia para avaliar de que forma a adogdo de
novos modelos de trabalho estao impactando as metas institucionais.

A avaliacdo desses riscos merece ser aprofundada de forma a avaliar a probabili-
dade de ocorrerem e seu respectivo impacto. Essa anélise deve ser realizada ten-
do em vista os controles internos estabelecidos tanto no 6rgao central do Sipec,
como em cada instituicao aderente ao PGD.

O trabalho identificou alguns pontos de controle que exigem a atuacdo desta
Corte de Contas em 6rgaos que ja implementaram esse programa. (...)

Também sdo consideradas passiveis de fiscalizagdo, por parte do TCU, as ques-
toes relacionadas as atividades de implementacdo e controle do PGD no ambito
dos orgaos/entidades aderentes a esse modelo de gestdo. (...)

Ainda, do relatério (Processo TC 020.822/2022-7), extraiu-se a lista de riscos

potenciais identificados:

Tabela 01 — Riscos Potenciais

Risco

Descricio do Risco

R1

A modalidade do trabalho remoto total pode ocasionar uma desconex@o dos servidores
com a missdo da institui¢do o que prejudicaria o alcance dos resultados desejados.

R2

A auséncia do acompanhamento do desempenho institucional pode impedir que a insti-
tuicdo avalie adequadamente o impacto dos modelos de trabalho adotados prejudicando
a avaliac¢do do alcance dos resultados institucionais.

R3

Dados incompletos das paginas de transparéncia das instituicdes podem prejudicar o
controle social das estratégias de gestdo adotadas, aumentado a percepgdo negativa da
sociedade sobre o modelo de trabalho adotado.

R4

A auséncia de publicagdo da norma de procedimentos gerais de como sera instituido o
programa de gestdo, nos sitios eletronicos oficiais dos 6rgdos, podera restringir o exerci-
cio do controle social do programa e ofensa aos principios da publicidade e transparén-
cia.

RS

A falta de controle nos sistemas informatizados das institui¢es resulta na ndo confiabili-
dade dos dados do programa como um todo, impactando o acompanhamento dos benefi-




cios e resultados obtidos.

R6

A falta de limites para atendimento presencial nas instituigdes pode prejudicar o atendi-
mento da populacdo que possui acesso limitado a internet gerando queda de entrega de
servigos adequados ao cidadao.

R7

A auséncia de acordo sobre os horarios que o servidor precisa estar disponivel para con-
tatos da equipe aumenta o risco de ndo atendimento de demandas urgentes e ndo previsi-
veis, o que prejudica o desempenho da equipe.

R8

A falta de critérios para a permissdo da modalidade de trabalho remoto no exterior pode
gerar ruidos internos de favoritismo entre os servidores ocasionando perda de motivagdo
e entrega de produtos de ma qualidade.

R9

A falta de consequéncias para as ndo entregas do trabalho podem influenciar negativa-
mente o comportamento dos servidores, gerando baixa qualidade e tempestividade nas
entregas, o que prejudica a entrega de servigos publicos adequados a populacio.

R10

A falta de revisdo e acompanhamento dos programas de gestdo pode impedir que a insti-
tui¢do acompanhe efetivamente as suas reais entregas a sociedade impactando negativa-
mente a prestacio de servicos a populagio.

R11

A auséncia de analises nos relatorios de monitoramento aumenta o risco de ndo se corri-
gir rumos ¢ de se apropriar melhor dos beneficios do programa, o que pode prejudicar o
atingimento das metas institucionais.

R12

O ndo acompanhamento dos efeitos do trabalho remoto nos comportamentos dos servi-
dores impede que a institui¢do adote medidas mitigadoras tempestivas e adequadas pre-
judicando o desempenho da institui¢do.

R13

A falta de coordenagio e acompanhamento do orgéo, frente as diversas normas de proce-
dimentos gerais da instituicdo, impede que seja corretamente avaliado o desempenho da
instituigdo como um todo, causando incerteza quanto ao atingimento dos objetivos insti-
tucionais.

Fonte: Tabela 3 — Lista de riscos potenciais identificados — Relatério — Processo TC 020.822/2022-7

Destaca-se que as informagdes referentes ao Processo TC 020.822/2022-7 ¢ ao

Acdérdao n°® 2564/2022 — TCU — Plenario, apresentadas neste relatorio, ndo esgotam os

seus conteudos, por isso devem ser lidos na integra.

O relatério de levantamento, elaborado pela Secretaria de Controle Externo da

Administragdo do Estado — SecexAdmin, foi emitido em atendimento a proposta de rea-

lizagdo de acdo de controle, com o objetivo de se obter um “diagnodstico preliminar”

acerca da implementagdo de teletrabalho no ambito do servigo publico civil do Poder

Executivo Federal.




2.5 Formalizagao
Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), alerta para as etapas de forma-
lizagdo do PGD, pois estas sdo essenciais para garantir a implementacdo adequada e ali-

nhada, do PGD, as normas ¢ objetivos institucionais.

2.5.1 Autorizacio

A autorizagdo para a instituicdo do PGD devera ser expressa, sendo de compe-
téncia da autoridade maxima, ou seja, dos Ministros de Estado, dos dirigentes maximos
dos orgdos diretamente subordinados ao Presidente da Republica e das autoridades
maximas das entidades. Lembrando que a competéncia para a publicacdo do ato de au-
torizagdo podera ser delegada aos dois niveis hierdrquicos imediatamente inferiores com
competéncia sobre a area de gestao de pessoas, sendo vedada a subdelegacao.

Segundo Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), ¢ importante entender
que a autorizac¢do para a instituicdo do PGD poderd ser suspensa ou revogada pelo diri-
gente maximo do 6rgdo/entidade, a qualquer momento, por razdes técnicas ou de conve-
niéncia e oportunidade, devidamente fundamentadas. Apds sua suspensao ou revogacao,
os participantes deverdo retornar ao controle de frequéncia em até 30 dias (inciso II, §1°
do art. 27, da IN n°® 24/23).

No entanto, a autora manifesta que a suspensao ou a revogacao do PGD significa
o retorno ao controle de frequéncia e tal acdo pode ser um retrocesso no sentido do foco
nas entregas a sociedade. Por isso, ¢ importante entender a motivagdo da suspensdo ou

do cancelamento.

2.5.2 Instituicao

De acordo com Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), ap6s a publica-
¢do do ato de autorizagdo do PGD, pelo dirigente maximo do 6rgao ou entidade, o ato
de institui¢do podera ser publicado por qualquer unidade de nivel ndo inferior ao de Se-
cretaria ou equivalente. E no ato de institui¢io que serdo definidas as regras gerais do
programa, que deverdo ser seguidas por todos os agentes publicos participantes na uni-
dade. Assim, cada unidade instituidora podera, olhando para sua cultura organizacional,
estabelecer, dentro dos principios do PGD, regras que sejam coerentes com seu modo de

funcionamento.



2.5.3 Ciclo PGD

A autora explica que, para a implementacdo do PGD, além dos atos de autoriza-
¢do, instituicdo e selecdo, os normativos exigem planos de entregas, planos de trabalho e
avaliagdes, essas exigéncias constituem o ciclo PGD, que orienta o funcionamento coti-
diano do Programa.

Para que o PGD seja implementado de forma adequada, ¢ necessario que a te-
matica seja aprofundada por todos os envolvidos, gestores, chefias e servidores. Apenas,
conhecendo e entendendo cada etapa/ciclo do PGD sera possivel qualificar, cada vez
mais, o trabalho de forma institucional e alcancar ao objetivo do PGD de ser “um pro-
grama indutor de melhoria de desempenho institucional no servigo publico, com foco na
vinculacdo entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as estratégicas

organizacionais”.

3.0 PGD ADEQUADO A REALIDADE ORGANIZACIONAL

Para Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), analisar o contexto or-
ganizacional ¢ o primeiro passo para compreender as especificidades da sua realidade e
identificar as melhores estratégias para implementar o PGD com sucesso.

De acordo com a autora, gestores/liderancas precisam ter em mente que varias
decisdes nao serao faceis, mas sao necessarias. Evitar conversas dificeis podem repre-
sentar enfraquecer a cultura de responsabilidade e transparéncia e prejudicar o clima
institucional, podendo gerar um ambiente toxico e de baixa produtividade. As conse-
quéncias de postergar decisdes ou conversas dificeis, podem levar a consequéncias bem
piores. Gerir uma equipe demanda esfor¢o, dedicacdo e disponibilidade.

Dito isso, ela explica que os normativos do PGD foram produzidos para pro-
porcionar flexibilidade as institui¢des, permitindo que cada uma adapte as regras a sua
realidade organizacional. Ainda, explica que quando falamos em implementar o PGD
ou robustecer o Programa, ¢ preciso refletir sobre alguns pontos:

* Patrocinio da alta administragdo, ou seja, apoio formal e explicito dos princi-
pais lideres da organizagdo. a alta administra¢do sabe o que é o Programa?
Existe patrocinio da alta administra¢do para a implementag¢do ou a manuten¢do
do PGD?
Se sim. O patrocinio ¢ fundamental para a implementagdo e até mesmo para a manuten-

¢ao do PGD, especialmente se ele ndo estd bem “enraizado” na cultura organizacional.



(...) ter a alta administragdo ndo apenas ciente, mas “por dentro” do Programa, ¢ fator-
chave para o sucesso. E preciso investir na consolidagdo do patrocinio, mantendo a alta
administracdo informada sobre o que estd acontecendo no ambito do PGD, sejam os
passos que estdo sendo dados para a implementacdo ou o acompanhamento de sua evo-
lucdo — indicadores, metas, condi¢des de trabalho das equipes.
Se ndo. Nao ha patrocinio da alta administracdo, ¢ necessario concentrar seus esforgos
para conquista-lo! Ter a alta administragdo ndo apenas ciente, mas “por dentro” do Pro-
grama ¢ fator-chave para o sucesso. (...)

»  Experiéncia-piloto: o PGD ja foi ou estd sendo implementado de alguma forma?
Se sim. Otimo! Vivenciar uma fase de experimentagio é importante para o aprendizado.
A experiéncia-piloto ajuda na identificacdo de falhas e no processo de corregdo. Além
disso, permite a coleta de dados e a avaliagao pelos participantes. Durante o processo de
adaptacao o time ¢ incentivado a experimentar, entendendo as diferentes possibilidades
e melhorando o processo nesse ciclo de aprendizagem.
Se ndo. (...) Vivenciar uma fase de experimentagcdo ¢ importante para o aprendizado e
fator critico para o sucesso da implementacdo. A experiéncia-piloto ajuda na identifica-
¢do de falhas e no processo de correcdo. Além disso, permite a coleta de dados e a avali-
acdo pelos participantes. Durante o processo de adaptacdo o time € incentivado a experi-
mentar, entendendo as diferentes possibilidades e melhorando o processo nesse ciclo de
aprendizagem.

Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024) entende que o PGD ndo pode
ser uma “surpresa’’, pelo contrario, os conceitos sobre o PGD, as ferramentas que serdo
utilizadas, o passo a passo de como o projeto sera implementado ou evoluido, tudo pre-
cisa estar compartilhado com todos os participantes. O famoso “eu nao sabia!” ndo pode
ser uma desculpa dos envolvidos.

Destaca-se que os envolvidos vao muito além dos servidores que participam do
programa de gestdo, eles envolvem a instituicdo como um todo, servidores, docentes,
chefias, gestores e comunidade académica.

Nesse sentido, vem a necessidade da COMUNICACAO com qualidade. Para
autora, investir tempo para o desenvolvimento de um plano de comunicagdo ¢ uma 6ti-
ma escolha. Desenvolver e implementar um plano de comunicagao ¢ estratégico porque
com ele aumentam as chances de sucesso da implementagdo do PGD ou de sua evolu-
cdo. Entre outros destaques, ela apresenta a necessidade de monitoramento “como qual-

quer outro tipo de projeto, a implementacdo do PGD ou sua evolugio, precisa ser acom-



panhada, por isso, é necessario acompanhar a eficacia da comunicagdo, avaliando o ni-
vel de engajamento, compreensdo das mensagens, adesdo ao PGD e satisfacdo.”
Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024) apresenta que, um dos argu-
mentos contrarios a adogdo do PGD ¢ que “d4 muito trabalho!” Segundo palavras da au-
tora “Vocé também ja ouviu essa frase? Se ndo ouviu, € bem provavel que ainda ouga”.
Refletindo sobre frase “d4 muito trabalho”, sobre as camadas que fazem parte dela, a
autora diz perceber duas muito importantes, uma que diz respeito ao aspecto de registro
e outra de gestdo. Na camada de registro, pensando na mudanga cultural que o PGD
traz, sai-se do registro de frequéncia para o registro de entregas. E aqui ela concorda
plenamente que ¢ mais trabalhoso mesmo. Afinal, no registro de frequéncia o colabora-
dor chega, registra o ponto e o gestor simplesmente homologa no final do més e, quando
necessario, faz algum ajuste pontual. Ja no sistema de registro de entregas, que € neces-
sario ao PGD, exige-se uma pactuacao entre colaborador e gestor sobre as entregas para
o periodo. Ela explica que o plano de trabalho precisa estar alinhado ao plano de entre-

gas da unidade e, para isso, faz-se necessario saber quais sdo os resultados pretendidos.

r

- € preciso parar ¢ definir o que se faz, quem faz, quanto faz, quando faz e para quem se

faz. Planejar como serd o trabalho nos periodos posteriores. Ela explica que quando se

pensa na teoria, parece basico exigir que a equipe saiba quais sdo as metas e entregas
previstas, mas aqui ¢ preciso falar sobre a vida real e nela ndo ¢ raro observar gestores
que estao “engolidos” pelas demandas do dia a dia e ndo conseguem fazer o minimo
planejamento de entregas. Portanto, na camada de registro, o PGD exige a pactuagdo en-
tre participante e gestor sobre o plano de trabalho, bem como o seu acompanhamento.

No caso, 0 participante precisa registrar suas entregas ¢ o gestor avalid-las. Quanto a ca-

mada de gestdo, o PGD nao “da muito trabalho”, ele, na verdade, ¢ um indutor na me-

lhoria do trabalho, ou seja, ele convida o gestor a efetivamente exercer o seu papel. Por
6bvio, para a chefia que ndo esta acostumada com esse papel de gestdo, € natural que no
inicio haja desconforto, mas a ideia € que com o passar dos ciclos de aprendizagem a si-
tuacdio melhore progressivamente. E importante entender que o PGD, quando bem im-
plementado, induz a melhoria na gestdo. Sobre sistemas e ferramentas, o PGD ja avan-
¢ou muito e deve avancgar cada vez mais.

A autora destaca que a CAPACITACAO, especialmente diante de uma mudan-
c¢a cultural como a proposta pelo PGD, ¢ crucial para o seu sucesso. A capacitacdo ace-
lera o processo de mudanga, fomenta o engajamento, reduz resisténcias, alinha expecta-

tivas e facilita a adaptacdo ao novo contexto. Para capacitar liderangas e participantes do



PGD, ¢ possivel preparar oficinas alinhadas ao contexto do 6rgdo, mas, caso nao seja
possivel, encontra-se excelentes materiais que foram produzidos e sdo atualizados pela
equipe do drgdo central do Siorg. Antes mesmo de investir energia em capacitacdes per-
sonalizadas, ¢ importante avaliar o que ja foi produzido, sejam os cursos disponiveis na
Escola Nacional de Administragdo Publica— Enap, seja o material disponivel dentro do

Portal do Servidor, no espaco dedicado ao PGD.

Além disso, ela destaca a importancia de capacitar a organizagdo para que lide-
res ¢ colaboradores se sintam confortaveis em oferecer e receber feedback de forma
construtiva. Investir na cultura de feedback impulsiona a performance individual e cole-
tiva, favorece o desenvolvimento e promove um ambiente de trabalho mais colaborativo

e saudavel.

4.0 PGD COMO INDUTOR DA MELHORIA DA GESTAO

Planejamento, execugdo, monitoramento e feedback sdo essenciais para o de-
senvolvimento do PGD e a retroalimentacdo do processo. Alinhado a todas estas
etapas/ciclos estd a comunicacdo de qualidade e a capacitacdo de todos os envolvidos,

além de um planejamento adequado.

4.1 Planejamento

Para Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), o planejamento no con-
texto do PGD ¢ fundamental para alinhar objetivos, recursos e prazos, garantindo que as
entregas sejam realizadas com eficiéncia e foco nos resultados. Diferentemente do pla-
nejamento estratégico, que possui periodos mais longos de monitoramento, o PGD ¢ o
planejamento operacional, estd no dia a dia dos servidores e gestores.

A autora explica que, como gestora, gosta de fazer o exercicio de pensar no ano
com sua equipe, de janeiro a dezembro, nas entregas exigidas, ou seja, aquelas que pre-
cisam ser realizadas, geralmente aquelas com prazos estabelecidos em lei, por 6rgdos de
controle ou pelo 6rgdo central. Apos o exercicio livre, comega-se a refinar, entendendo
em que més seria mais adequado o inicio e o fim de cada um dos avangos que foram
propostos. Melhoria de processos € novos projetos entram nessa parte do avango. Reali-
zar o exercicio faz o PGD ficar mais facil. Ela explica que sua proposta foi para o anual,

mas pode se fazer para um periodo menor, um semestre ou o trimestre. O exercicio do

planejar, como o passar dos ciclos, vai sendo ajustado e, com o0 tempo. gestor € equipe

vio sentir que o planejamento faz parte da rotina e é tratado com naturalidade.




4.2 Execucio

Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024) relata que a execucdo sdo as
acoes se movendo rumo aos objetivos, porém, ¢ natural que durante a execucdo haja
ajustes e isso ndo significa que houve um erro na fase do planejamento, no entanto, ¢

preciso estar atento aos motivos que levaram aos ajustes.

4.3 Monitoramento

A autora explica que o monitoramento € o processo continuo de coleta, analise e
avalia¢do de informagdes para acompanhar o progresso de um projeto, atividade ou pro-
cesso em relacdo aos objetivos e metas estabelecidos. E no processo de monitoramento
dos planos de trabalho e do plano de entrega da unidade que se pode fazer o registro dos
dados e construir indicadores para entender mais sobre a alocacdo de recursos e a evolu-
¢do das entregas propostas. A qualidade do acompanhamento e da propria analise de da-
dos esta diretamente relacionada a forma como os planos de trabalho sao preenchidos. O
equilibrio para ndo haver detalhes em excesso ou a falta deles ¢ um exercicio de apren-
dizado.

Ela explica que quando se fala em PGD tem que se ter em mente que o foco ¢ os

resultados e isso deve ser efetivamente a preocupacao. Possuir ferramentas que nos aju-

dem a olhar por diferentes angulos ¢ fundamental. Nesse sentido, o sistema informatiza-
do ¢ um aliado, assim como a constru¢do de painéis de gestdo. Por vezes, serd preciso
olhar para um plano de trabalho especifico. Em outros momentos, sera necessario enxer-
gar a evolugdo de entregas de um colaborador, seja para propor um plano de desenvolvi-
mento individual ou para identificar oportunidades de contribuicdo. H4 também situa-
¢cdes em que, para compreender um resultado ¢ preciso olhar para o todo, analisando os
esforcos coletivos e a alocacao dos recursos. Portanto, utilizar ferramentas que ampliem
o repertorio e oferecam diferentes angulos e novas perspectivas contribuem para a me-

lhoria da gestao.

4.4 Feedback

Cristina Pinheiro Castilho Portela (ENAP, 2024), apresenta o feedback como a
wltima parte do ciclo, a retroalimentagio do processo. E essencial para a responsividade
da gestdo. Ela convida a se pensar o feedback sobre duas perspectivas, ambas igualmen-

te importantes. A primeira perspectiva ¢ a do processo, ou seja, o aprendizado gerado




pelo processo. Identificando melhorias e adaptagdes necessarias, bem como os sucessos

alcangados. A segunda perspectiva ¢ a do individuo. Aqui ela convida a investir tempo
em conversas individuais, procurando entender as dificuldades, o potencial, as perspec-
tivas ¢ as necessidades de cada colaborador. Para que os momentos de feedback sejam
efetivos, ¢ importante que liderancas e liderados sejam capacitados para oferecer e rece-

ber feedback.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O PGD ¢ uma mudanga de cultura que exige esforco por parte da organiza¢do
para a sua implementagao, por isso, ¢ fundamental compreender os beneficios esperados
com a sua adog¢do e os motivos que justificam esse esforco.

Planejamento institucional, alinhamento entre as estratégias organizacionais, as
entregas das unidades e os planos de trabalho sdo essenciais e vitais para o PGD. Nesse
sentido, o PGD estimula a instituicdo ao planejamento com clareza de objetivos e metas.

Um planejamento adequado leva a uma execugdo adequada. Por sua vez, o
monitoramento € aprendizado, ou seja, concentrar-se nas entregas implica, igualmente,
aprender com elas, analisando tanto os aspectos que funcionaram bem, quanto aqueles
que ndo tiveram o resultado esperado ou que poderiam ser aprimorados.

O PGD fomenta a transformacao digital, otimiza a gestao de recursos publicos,
aperfeicoa as praticas de planejamento e transparéncia, que combinado com o uso de
tecnologia sdo alicerces do programa e favorecem a gestao.

A compreensdo dos objetivos e das metas organizacionais, bem com a
avaliagdo e o monitoramento das entregas, permitem uma reflexdo sobre a forga de
trabalho, tanto em termos quantitativos, quanto qualitativos, contribuindo para seu
dimensionamento. Neste sentido, destaca-se a necessidade do envolvimento de todas as
partes (servidores, gestores e chefias).

Observa-se que a promog¢ao da autonomia, oriunda do PGD, impacta
positivamente a produtividade, o engajamento, a inovacdo, a atracdo ¢ retengdo de
talentos (que est4 alinhada a satisfa¢do no trabalho), além disso o PGD pode contribuir
para a saude ¢ a qualidade de vida no trabalho, especialmente ao promover a autonomia
dos participantes, o reconhecimento e a valorizacdo de suas entregas, além da
flexibilidade, particularmente nas modalidades de teletrabalho e trabalho hibrido, que

favorecem um maior equilibrio entre vida profissional e pessoal.



O PGD também contribui para a sustentabilidade ambiental uma vez que nas
modalidades de teletrabalho e trabalho hibrido, por ele viabilizadas, reduzem a
necessidade de deslocamentos por parte dos participantes, contribuindo, assim, na
reducdo da emissdo de gases de efeito estufa, no transito, na otimizacdo do uso de
espacos urbanos, bem como no uso de materiais descartaveis.

E preciso lembrar que:

PGD naio ¢ teletrabalho (sendo esta uma modalidade de trabalho do programa).

PGD ¢ trabalhar por resultados.

Merecem atencao antes e durante a implantagdo do PGD, bem como na consoli-

dagdo do programa: documento de autorizagdo e implantagdo; apoio da alta ad-

ministra¢do; experiéncia-piloto; comunicagdo adequada; alinhamento com as li-

derancgas; mobiliza¢ao de equipes; capacitagdo; planejamento (em todos os senti-

dos — institucional — operacional — individual — por equipe); monitoramento (ne-
cessidade de avaliacdo efetiva) e feedbacks reais.

v O PGD precisa da atengdo e envolvimento de todos os envolvidos, em especial
dos servidores e das chefias.

Para que o PGD seja implementado de forma adequada, ¢ necessario que a te-
matica seja aprofundada por todos os envolvidos, gestores, chefias e servidores. Apenas,
conhecendo e entendendo cada etapa/ciclo do PGD, sera possivel qualificar, cada vez
mais, o trabalho de forma institucional e alcancar ao objetivo do PGD, qual seja, “ser
um programa indutor de melhoria de desempenho institucional no servigo publico, com
foco na vinculacdo entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as es-
tratégicas organizacionais”.

As mudangas propostas pelo programa exigem das organizagdes uma mudanga
de cultura, o que ndo ¢ um processo simples. Envolve pessoas (todos os envolvidos) e se
trata de um comprometimento coletivo, no qual € necessario adaptacdo continua e capa-
citagdo adequada por parte de todos os niveis da organizagao.

A Audin, por meio deste trabalho, espera que a gestdo da UFFS incentive servi-
dores e chefias para que se apropriem do PGD, aprofundando-se na tematica e capaci-
tando-se para que o Programa seja um indutor de melhoria de desempenho institucional
no servigo publico.

A Auditoria Interna reafirma seu compromisso com a melhoria continua e com a
qualidade dos servigos prestados a instituigdo, sempre buscando agregar valor a admi-

nistracdo publica.



Vale acrescentar que a Audin ndo realiza e ndo se responsabiliza pelos atos de
gestdo. As agdes da Audin visam a fortalecer os controles internos /gestao de riscos/me-
lhorias na governanca, mas ndo eliminam ou prejudicam os controles internos adminis-
trativos, que devem ser exercidos em todos os niveis hierarquicos, bem como, ndo elide
a responsabilidade de cada chefia (Art. 17 do Decreto n.° 3.591/2000).

Esta atividade de assessoramento, realizada de forma pro-ativa pela auditoria
interna, busca adicionar valor e melhorar as operacdes da institui¢do, atualizando as
diferentes areas administrativas e académica da UFFS quanto a temas relacionados a
governanga, gestao de riscos e controles internos, preservada sua autonomia técnica e

sua objetividade.

Chapeco, 09 de maio de 2025.

DEISI KLAGENBERG MARISA Z. PIEREZAN TAIZ V. DOS SANTOS
Auditora-chefe Chefe da Dataudin Auditora
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