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RESUMO

A avaliacdo do desempenho dos servidores pablicos na modalidade de teletrabalho, por meio do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), representa um desafio significativo. Esta dissertacao
se mostra essencial ao examinar a literatura sobre o tema, oferecendo um arcabouco teérico que
pode orientar decisOes na area de gestdo de pessoas. A implementacdo do teletrabalho no setor
publico, especialmente em resposta a crise sanitaria global, provocou uma transformagdo nas
praticas governamentais sem um planejamento adequado. No contexto especifico do Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), uma autarquia federal vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), a ado¢do do PGD na modalidade de teletrabalho assume uma
importancia estratégica ao promover uma cultura que valoriza o desempenho e a inovacéo, além
de buscar a melhoria do bem-estar e da qualidade de vida de seus servidores publicos. Isso, por
sua vez, possibilitard o aprimoramento dos servigos voltados para o desenvolvimento educacional
do pais. Para além do FNDE, os dados revelaram uma ampla adesdo ao teletrabalho na
administragdo publica brasileira, com resultados excelentes nas avaliagBes de desempenho dos
servidores. No entanto, persistem desafios, como a falta de estudos aprofundados sobre o
teletrabalho no servigo publico brasileiro e a necessidade de instrumentos de avaliacdo mais
adequados. Entre as ferramentas que propiciam a identificacdo e analise dos macroprocessos do
PGD, destaca-se 0 Modelo Ldégico (ML), empregado nesta pesquisa. O ML emerge como uma
ferramenta relevante para identificar e analisar os macroprocessos do PGD no FNDE na
modalidade teletrabalho, proporcionando uma compreenséo abrangente do programa e facilitando
a elaboracdo de avaliacdes. A construcdo e validacdo do ML do PGD aplicado ao FNDE na
modalidade teletrabalho oferece uma estrutura sélida para abordar o problema identificado e
orientar tanto a implementacdo quanto a avaliacdo do programa, contribuindo para o alcance de
seus objetivos e a melhoria continua das préaticas de gestdo no ambito do FNDE. Recomenda-se
que pesquisas futuras adotem modelos de investigacdo de natureza aplicada, utilizando estudos de
caso, entrevistas e/ou questionarios em organizacdes que implementam a avaliacdo de
desempenho de servidores publicos na modalidade de teletrabalho. Ainda, enfoquem nas inter-
relagdes entre desempenho, qualidade de vida e produtividade no teletrabalho.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Programa de Gestdo e Desempenho; Teletrabalho;
FNDE; Modelo Logico.



ABSTRACT

The evaluation of public servants' performance in the teleworking mode, through the
Performance Management Program (PMP), represents a significant challenge. This dissertation
is essential of examining the literature on the subject, offering a theoretical framework that can
guide decisions in the field of human resource management. The implementation of teleworking
in the public sector, especially in response to the global health crisis, has brought about a
transformation in governmental practices without adequate planning. In the specific context of
the National Fund for Education Development (FNDE), a federal agency linked to the Ministry of
Education (MEC), the adoption of the PMP in the teleworking mode assumes strategic
importance in promoting a culture that values performance and innovation, as well as seeking to
improve the well-being and quality of life of its public servants. This, in turn, will enable the
improvement of services aimed at the educational development of the country. Beyond the FNDE,
data revealed widespread adherence to teleworking in the Brazilian public administration, with
excellent results in performance evaluations of employees. However, challenges persist, such as
the lack of in-depth studies on teleworking in the Brazilian public service and the need for more
suitable assessment tools. Among the tools that facilitate the identification and analysis of the
macro processes of the PMP, the Logic Model (LM) stands out, employed in this research. The
LF emerges as a relevant tool for identifying and analyzing the macro processes of the PMP in
the teleworking mode at FNDE, providing a comprehensive understanding of the program and
facilitating the development of assessments. The construction and validation of the LM of the
PMP applied to FNDE in the teleworking mode offer a solid structure to address the identified
problem and guide both the implementation and evaluation of the program, contributing to the
achievement of its objectives and the continuous improvement of management practices within
FNDE. It recommended that future research adopt applied research models, using case studies,
interviews, and/or questionnaires in organizations that implement the performance evaluation of
public servants in the teleworking mode. Additionally, focus on the interplay between
performance, quality of life and productivity in teleworking.

Keywords: Performance Evaluation; Performance Management Program; Teleworking; FNDE;
Logic Model.
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1 INTRODUCAO

A evolugéo constante das tecnologias e as mudangas no ambiente de trabalho tém sido
aspectos incontestaveis no cenario contemporaneo. O teletrabalho emergiu como uma solucgao
flexivel e eficaz, especialmente diante da pandemia global de COVID-19, permitindo a
realizacdo de atividades profissionais em qualquer momento e local, gracas a virtualizacéo do
tempo e do espagco proporcionada pelas tecnologias de informagdo e comunicagéo
(ROSENFIELD; ALVES, 2011; LYTTELTON; ZANG; MUSICK, 2020; NOGUEIRA
FILHO et al., 2020; PEREZ et al., 2020; SOUZA, 2020).

Diante desse cenario, organizacdes governamentais, como o Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), uma autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC), tem buscado estratégias para aprimorar a gestdo de suas equipes,
especialmente no contexto do teletrabalho.

Nesse sentido, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) se destaca como uma
ferramenta estabelecida pela Administracdo Publica Federal Brasileira, direcionada para os
servidores publicos, visando promover eficiéncia, produtividade, transparéncia e
responsabilidade (BRASIL, 2020b; 2022a; 2023a; 2023c; 2023d). Nele, foi estabelecida uma
mudanca de foco na avaliacdo, priorizando os resultados alcancados pelos servidores em
detrimento da mera observagdo do tempo de trabalho, com o intuito de alinhar as acdes dos
servidores com os objetivos estratégicos do governo (BRASIL, 2022a; 2023b).

Assim, a avaliacdo das entregas e dos resultados no ambito do PGD reflete o
compromisso com a eficiéncia, permitindo uma andlise criteriosa das politicas e intervencdes
governamentais, orientando ajustes e aprimoramentos necessarios (ABRUCIO; GAETANI,
2006; BRASIL, 2018a). Entretanto, devido a falta de planejamento prévio adequado, o efetivo
controle do desempenho do teletrabalhador e das organizacbes que a adotam ainda é
considerado um desafio a ser enfrentado nesta modalidade de trabalho (LEITE; LEMOS;
SCHNEIDER, 2019; FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).

Neste contexto de avaliacdo de programas governamentais, a utilizacdo do Modelo
Logico (ML) emerge como uma ferramenta relevante na andlise da implementagcdo de
programas ou servigos. Proporciona aos gestores uma compreensdo ampla do programa,
facilitando andlises e elaboracfes de avaliacdes (CASSIOLATO; GUERESI, 2010; MEC,
2018a).

A elaboracgéo e validacdo do ML do PGD no contexto do FNDE, especialmente na

modalidade de teletrabalho, representam uma inovacgéo significativa. Esse processo oferece
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uma estrutura sélida que orienta o planejamento, implementagdo, monitoramento e avalia¢do
do programa, contribuindo para aumentar sua eficicia e impacto (BRASIL, 2018a). Além
disso, permite esclarecer a estratégia do programa, definir objetivos adequados, estabelecer
prioridades para emprego dos recursos, fazer ajustes e melhorias durante a sua execuc¢édo, uma
vez que o processo deve ser constantemente aprimorado, ouvindo todos os envolvidos
(SOUZA, 2008; BITTENCOURT, 2021; GAVAZZA, 2021; PALACIOS, 2021).

Portanto, esta dissertacdo tem como objetivo explorar a construcédo e a validacdo do
ML do PGD aplicado ao FNDE, destacando a importancia de um planejamento robusto para a
avaliacdo de servidores em teletrabalho. Compreender os fundamentos e componentes que
sustentam essa iniciativa possibilita ndo apenas melhorar a eficiéncia operacional dos
servidores publicos do FNDE em teletrabalho, mas também fortalecer a qualidade e a eficacia

dos servicos voltados para o desenvolvimento educacional do pais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho tem como objetivo promover a
gestdo orientada a resultados, agenciando o planejamento institucional e a otimizacdo da
gestdo de recursos publicos. Entretanto, faz-se necessaria a compreensdo mais aprofundada
acerca dos elementos constituidores desse novo programa aplicado a modalidade de
teletrabalho na esfera da administracdo pubica. Portanto, esta pesquisa busca responder a
seguinte questdo: Quais sdo as causas, 0 problema e os demais componentes do Programa de
Gestdo e Desempenho aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho, bem como suas inter-

relagcdes?

1.2 OBJETIVOS
Obijetivos foram tracados como forma de responder as questdes apresentadas acima,

sendo um objetivo geral e quatro especificos.

1.2.1 OBJETIVO GERAL
Construir e validar o Modelo Logico do Programa de Gestdo e Desempenho aplicado

ao FNDE na modalidade teletrabalho e apresentar uma proposta que subsidiara sua avaliacéo.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. ldentificar quais sdo as dimensdes de avaliacdo do teletrabalho que s&o relevantes
no ambito da administragdo publica brasileira;
2. Levantar informac6es sobre o PGD aplicado ao FNDE, descrevendo as principais
acOes especificadas nos normativos, bem como as alteragOes realizadas na gestéo e

nos requisitos necessarios a execu¢do da modalidade de teletrabalho;
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3. Sistematizar informacdes, identificando os principais componentes, bem como suas
relacfes causais, para a composicdo do Modelo Logico do PGD aplicado ao FNDE
na modalidade teletrabalho; e

4. Validar a proposta do Modelo Logico do PGD aplicado ao FNDE na modalidade

teletrabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA

A implementacdo do PGD na Administracdo Publica Federal tem se destacado,
principalmente com o advento da pandemia do novo coronavirus, que impulsionou a
necessidade de adaptar as praticas de trabalho para o teletrabalho (OLIVEIRA; PANTOJA,
2020; MACHADO; DA CUNHA TOLEDO, 2022). Nesse cenario, 0 FNDE assumiu a
responsabilidade de implantar o PGD desde outubro de 2021, incluindo a modalidade de
teletrabalho para os servidores lotados na entidade. Além dessa iniciativa em curso, é
importante destacar que o FNDE esta atualmente em processo de atualizagdo do seu
Programa, conforme estipulado pela Instrugdo Normativa n° 24/2023 (BRASIL, 2023c). Essa
medida reflete o compromisso do FNDE em adaptar suas politicas e praticas as demandas
atuais, especialmente diante da crescente relevancia da gestéo por resultados e do teletrabalho
como modalidade de prestacéo de servicos.

Essa iniciativa desperta interesse na comunidade académica e nos 6rgdos
governamentais, pois o estudo sobre teletrabalho no setor publico ainda é incipiente no Brasil
(OLIVEIRA; PANTOJA, 2020; LEITE; LEMOS, 2021; MACHADO; DA CUNHA
TOLEDO, 2022). Apesar Vilarinho et al. (2021) apontarem que o tema esta ganhando
destaque dentro das instituicdes publicas, ressaltam a necessidade de aprofundamento nas
reflexdes tedricas e na testagem de modelos empiricos. Machado e da Cunha Toledo (2022)
destacam a lacuna existente no entendimento dos impactos e consequéncias dessa pratica.
Nesse sentido, este estudo se relaciona com essa literatura em desenvolvimento ao investigar
0 PGD na modalidade de teletrabalho em uma instituigdo publica.

Além disso, é fundamental reconhecer que a implementacdo de programas de gestdo
de pessoas, como o PGD aplicado ao FNDE, requer monitoramento e avaliagdo constantes
para garantir sua eficacia e apropriada aplicacédo de recursos (COSTA; CASTANHAR, 2003;
FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALEZ, 2007; BUENO; CORDONI JUNIOR; MESAS,
2011). Um dos desafios na implementacdo do teletrabalho é a dificuldade em avaliar o
desempenho e controlar as metas e os resultados (NOGUEIRA; PATINI, 2012). Coelho Jr. et
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al. (2020) relatam a dificuldade em monitorar o desempenho dos servidores publicos e medir
produtividade e resultados.

Nesse contexto, o desenvolvimento do ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade
teletrabalho surge como uma etapa crucial para a avaliacdo do programa. O ML proporciona
uma estrutura clara e padronizada, permitindo a identificagdo de indicadores chave para uma
andlise detalhada do desempenho, além de permitir a elaboracdo de recomendacGes
direcionadas ao aprimoramento do programa (FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALEZ,
2009; BUENO; CORDONI JUNIOR; MESAS, 2011).

Portanto, investigar e desenvolver o ML do PGD aplicado ao FNDE para a
modalidade de teletrabalho € de interesse relevante para a comunidade académica e para 0s
Orgdos e entidades governamentais. 1sso se deve ao fato de que tal iniciativa contribui para
uma compreensdo mais profunda dos impactos do teletrabalho na gestdo de equipes. No
ambito do FNDE, essa etapa se torna fundamental para a avaliacdo continua e o
aprimoramento do Programa, fomentando uma gestéo de recursos humanos mais eficaz e uma

operacionalidade mais eficiente.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo adota o formato multipaper (DUKE; BECK, 1999), que consiste em
abranger dois ou mais artigos cientificos individualizados em seu contetdo. Cada um dos
artigos constituintes apresenta seu proprio objetivo, revisdo da literatura, método de pesquisa,
resultados, discussdes e conclusbes, 0 que permite que sejam submetidos a periddicos
académicos de forma independente (DUKE; BECK, 1999), o que aumenta a visibilidade da
pesquisa (COSTA, 2014). Nesta pesquisa, sdo apresentados dois artigos cientificos.

Para facilitar a compreensao, a dissertacdo segue uma estrutura em capitulos. Neste
Capitulo 1, realizou-se a introducdo do estudo, o problema de pesquisa, seus objetivos, a
justificativa e esta estrutura da dissertagéo.

O Capitulo 2 detalha a metodologia utilizada nesta pesquisa, descrevendo os metodos
e as técnicas empregados em seu desenvolvimento.

Em seguida, o Capitulo 3 apresenta o Estudo I, intitulado “Avaliacdo de desempenho
dos servidores publicos em teletrabalho no Brasil: um panorama sob os olhares de uma
revisao da literatura”. Esse artigo foi elaborado por meio de analise documental e revisfes
bibliométrica e bibliogréafica, permitindo identificar quais sdo os fundamentos da avaliacdo do

teletrabalho na administragdo publica brasileira.
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No Capitulo 4, é apresenta o Estudo Il , intitulado " Elaboragdo e validacdo do modelo
I6gico do programa de gestdo e desempenho aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho™.
Assim, buscou-se compreender e sistematizar o PGD aplicado ao FNDE na modalidade
teletrabalho, utilizando informac@es da literatura e contribuicdes de especialistas no assunto.
A abordagem metodoldgica empregada foi qualitativa, por meio de um estudo de caso
descritivo e exploratorio.

Por fim, sdo apresentadas as conclusdes e recomendacdes finais deste Trabalho. As
referéncias gerais e apéndices desta pesquisa seguem essas consideracdes finais. Assim, a
organizacdo desta dissertacdo consiste em cinco capitulos, sendo que os Capitulos 2 e 3
representam artigos estruturados segundo a metodologia do multipaper (DUKE; BECK,
1999).



19

2 METODOLOGIA

No presente capitulo, é apresentada a abordagem metodoldgica adotada nesta pesquisa
para alcangar seus objetivos. A estrutura deste capitulo compreende a caracterizagdo da
organizacdo onde a pesquisa foi conduzida, a descricdo do PGD aplicado ao FNDE na
modalidade de teletrabalho, o delineamento do tipo de pesquisa realizado, as técnicas e 0s
procedimentos utilizados para a coleta de dados, bem como a descri¢do dos participantes da
pesquisa. Essa organizacao visa oferecer uma compreensdo dos métodos empregados para a

conducéo dos Estudos I e 11, além de delimitar o escopo da pesquisa.

2.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O FNDE foi selecionado para a realizacdo da pesquisa empirica, porque apresentou a
implementacdo do PGD na modalidade teletrabalho e por ser a instituicdo na qual a
pesquisadora exerce suas atividades profissionais, o que proporcionou maior facilidade de
acesso as informac@es institucionais necessarias a realizacdo da pesquisa. No que tange a
autorizacdo para realizar a pesquisa, segundo orientacdes de Creswell (2010) para assegurar
0s preceitos éticos da investigacdo, foram apresentados a Autarquia 0s seguintes documentos:
Carta de Apresentacdo (Apéndice A) e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Institucional (Apéndice B). O primeiro documento apresentava a pesquisa e 0 segundo
solicitava 0 acesso aos documentos e a autorizacdo para a pratica de grupos focais com 0s
participantes pertinentes ao escopo do estudo. As solicitacBes foram atendidas e a pesquisa
pode ser realizada.

O FNDE e uma autarquia federal criada pela Lei n® 5.537, de 21 de novembro de
1968, (BRASIL, 1968) e alterada pelo Decreto—Lei n® 872, de 15 de setembro de 1969,
(BRASIL, 1969) e vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC). Na esfera federal, o MEC € 0
principal responsavel por conceber as politicas educacionais. A aplicacdo dessas politicas
educacionais em ambito nacional cabe, em grande parte, ao FNDE que tem missdo “prestar
assisténcia técnica e financeira e executar a¢Ges que contribuam para uma educagdo de
qualidade a todos™ e visio de futuro “ser referéncia na implementacio de politicas

publicas™?,

! Informacéo retirada no Planejamento Estratégico do FNDE. Disponivel em: www.fnde.gov.br. Acesso em: 16
jul. 2022.
2 Informacéo retirada no Planejamento Estratégico do FNDE. Disponivel em: www.fnde.gov.br. Acesso em: 16
jul. 2022.
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Além disso, como parte do esfor¢o continuo para aprimorar e garantir uma educagdo
de qualidade para todos, com foco especial na educagdo bésica na rede publica, estabeleceu
parcerias com 26 estados, 5.565 municipios e o Distrito Federal. Essas parcerias envolvem
uma variedade de atividades, projetos e programas destinados a reestruturar e equipar escolas,
apoiar financeiramente os estudantes, fornecer livros didaticos, oferecer transporte escolar,
garantir a alimentacdo dos alunos e conceder bolsas de estudo. Todas essas iniciativas estio
alinhadas com as diretrizes estabelecidas pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional
(LDBEN) e pelo Plano Nacional de Educacdo (PNE).

A estrutura organizacional encarregada de cumprir sua missdo institucional esta
representada na figura abaixo.

Figura 1 — Estrutura organizacional do FNDE.
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Fonte: Relatdrio de Gestéo 2021 do FNDES,

Com base no organograma apresentado acima, € possivel observar que 0 presente
estudo foi conduzido na Diretoria de Administracdo (DIRAD), a qual tem a responsabilidade
de gerir as questdes relacionadas a gestdo de pessoas, logistica e compras no ambito do

FNDE. Portanto, essa Diretoria desempenha um papel fundamental no estabelecimento dos

3 Informagdo retirada do Relatério Gerencial 2021 do FNDE. Disponivel em: www.fnde.gov.br. Acesso em:17
jul. 2022.




21

pardmetros para a modalidade de teletrabalho adotada pelo FNDE, garantindo assim sua
implementacéo e continuidade.
2.1.1 PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO APLICADO AO FNDE NA MODALIDADE DE

TELETRABALHO

No contexto da administracdo publica brasileira, a implementacdo do teletrabalho para
os servidores publicos enfrentou desafios significativos, dada a necessidade de estrita
conformidade com as permissdes legais. No &mbito do FNDE, inicialmente, foi realizado o
projeto piloto de teletrabalho, autorizado pela Portaria N° 815, de 20 de agosto de 2018
(Portaria N° 815/2018) (MEC, 2018b) e regulado pela Portaria N° 475, de 5 de setembro de
2019 (Portaria N° 475/2019) (FNDE, 2019). O objetivo era valorizar e incluir socialmente a
forca de trabalho, em consonancia com os objetivos do Planejamento Estratégico 2018-2022
do FNDE. Esse movimento foi impulsionado ainda mais no contexto do isolamento social,
devido a pandemia.

Assim, a titulo de experiéncia-piloto, o teletrabalho era restrito a até 100 (cem)
participantes e, para tanto, incluia critérios de selecdo e metas de desempenho 30% superiores
as dos demais servidores, além de uma duracdo limitada a um ano. Para os servidores nao
incluidos no projeto piloto, mas em isolamento, foram estabelecidos critérios de desempenho
sem 0 uso do ponto eletrdnico, configurando o trabalho remoto.

Posteriormente, o Ministério da Economia (ME) prop6s uma nova orientacdo por meio
da IN N° 65/2020 (BRASIL, 2020b), oferecendo a possibilidade de adeséo ao teletrabalho a
alguns servidores publicos mediante participacdo no PGD de seus respectivos 6rgaos ou
entidades. A autorizacao para a execucdo desse programa nos 6rgaos e entidades vinculadas a
educacdo foi concedida ao MEC, por meio da Portaria N° 267, de 30 de abril de 2021
(Portaria N° 267/2021) (MEC, 2021a). O FNDE, por sua vez, estabeleceu as diretrizes e
procedimentos gerais para a implementacdo do PGD por meio do Programa de Gestdo por
Resultados do FNDE (PGR-FNDE), mediante a Portaria N° 590/2021 (MEC, 2021b). Esse
programa visa promover a produtividade e a qualidade das entregas dos servidores, com foco
na gestdo de resultados por meio do teletrabalho, seja em regime de execucdo parcial ou
integral.

Para registro e acompanhamento do programa, o FNDE optou pelo sistema de suporte
ao Programa de Gestdo oferecido pela Superintendéncia de Seguros Privados (Susep),
atualmente sob responsabilidade do Ministerio da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos
(MGI). Além disso, esse Ministério tem responsabilidade de assegurar o regular cumprimento

das diretrizes do PGD por parte das unidades participantes. Assim, cabe ao FNDE, enquanto
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unidade participante, o envio de relatério gerencial ao 6rgdo central do Sistema de Pessoal
Civil (Sipec).

O PGR-FNDE requer a especificagdo de atividades mensurdveis em uma tabela
definida pela unidade gestora, com negociacdo entre o chefe da unidade e o servidor. A
participacdo dos servidores no Programa ndo possui limites percentuais na unidade, mas sua
disponibilizacdo é discricionaria a chefia imediata. Para tanto, os servidores devem possuir
estrutura tecnoldgica e de comunicacdo proprias para executar atividades externas, manter o
sistema atualizado e evitar horas extras. A avaliacdo e 0 monitoramento do desempenho sédo
de responsabilidade do chefe imediato na unidade de lotacdo do servidor.

Recentemente, com a promulgagéo do Decreto n° 11.072/2022 (BRASIL, 2022a) e da
IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c) estabeleceu novas orientacGes critérios e procedimentos
para execucdo do PGD, enfatizando que a avaliacdo de desempenho de servidores deve ser
baseada nos resultados alcangados. A IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c) destaca que 0s
resultados sdo avaliados de acordo com o plano de entregas da unidade, servindo como guia
para as operacOes didrias. Esse plano pode ser aprimorado ou servir como base para a
formulacdo do planejamento estratégico ou da cadeia de valor da organizacdo. Além disso,
ressalta que a avaliacdo do desempenho dos participantes deve considerar sua contribuicéo
para a execugdo do plano de entregas, mediante a execucdo do seu plano de trabalho, e o
cumprimento dos acordos estabelecidos no Termo de Ciéncia e Responsabilidade.

Todos os o6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, integrantes do Sipec e do Sistema de Organizacdo e Inovacdo Institucional do
Governo Federal (Siorg), tém autorizacdo para implementar o programa (BRASIL, 2022a,
2023c). Assim, o FNDE esta autorizado a implementar o PGD, necessitando apenas a
autorizacdo do dirigente maximo da entidade. A IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c) estabelece
um prazo de doze meses para a adequacdo dos planos as novas regras do PGD, que se encerra
em 31 de julho de 2024. Neste momento, 0 FNDE estd em processo de ajustes normativos

para cumprir com as exigéncias estabelecidas.

2.2 TIPO DE PESQUISA

No presente topico, descreve-se 0 tipo de pesquisa realizado neste estudo,
apresentando o mapa metodoldgico elaborado para alcancar os objetivos propostos. O mapa
abaixo oferece uma sintese do método e dos instrumentos empregados em cada etapa da

pesquisa, conforme os objetivos estabelecidos e o formato multipaper (Estudo | e Estudo I1).



Quadro 1 — Mapa metodoldgico deste estudo.
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Objetivo Geral

Construir e validar o Modelo Légico do Programa de Gestdo e Desempenho aplicado ao FNDE na modalidade
teletrabalho e apresentar uma proposta que subsidiara sua avaliagdo

ESTUDO I - AVALIAGAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES PUBLIEIOS EM TELETRABALHO NO
BRASIL: UM PANORAMA SOB OS OLHARES DE UMA REVISAO DA LITERATURA

Objetivos Especificos
relacionados

1. Identificar quais sdo as
dimensdes de avaliacdo do
teletrabalho que séo
relevantes no &mbito da
administracdo publica
brasileira.

Metodologia
Lécus Administracdo publica brasileira em teletrabalho
Abordagem Quantitativa e Qualitativa
Estratégia Estudo de caso
Natureza Descritiva e Exploratoria
Técnica Documental Bibliométrica e Bibliografica
. s Pesquisa em base de dados,

Instrumentos Documentos escritos digitais bibliotecas digitais e bibliotecas
Levantamento Base de dados, portal de

e coleta de dados

Portais eletronicos

periddicos, repositdrios e
bibliotecas

Tipo de material

Normativos, relatérios
gerenciais, manuais e portais
institucionais

Artigos, dissertacdes, teses e
livros

Registro dos dados

Leituras, cOpias e marcacoes

Fichamentos, resumos e
marcagdes nos textos

Andlise dos dados

Leitura em profundidade

Software livre IRAMUTEQ e
Leitura em profundidade

Fonte: Elaborado pela autora (2024).




Quadro 2 — Continuacéo do Mapa metodoldgico deste estudo.
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ESTUDO Il - ELABORAGAO E VALIDAGAO DO MODELO LOGICO DO PROGRAMA DE GESTAO E
DESEMPENHO APLICADO AO FNDE NA MODALIDADE TELETRABALHO

Objetivos Especificos
relacionados

2. Levantar informacdes
sobre o PGD aplicado ao
FNDE, descrevendo as
principais a¢les
especificadas nos
normativos, bem como as
alteracGes realizadas na
gestdo e nos requisitos
necessarios a execucao da
modalidade de teletrabalho;

3. Sistematizar informagdes,
identificando os principais
componentes, bem como
suas relacdes causais, para a
composicado do Modelo
Légico do PGD aplicado ao
FNDE na modalidade
teletrabalho; e

4. Validar a proposta do

e coleta de dados

Metodologia
Lé6cus Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo
Abordagem Qualitativa
Estratégia Estudo de Caso
Natureza Descritiva e Exploratéria
Técnica Documental e Bibliogréafica Entrevista Coletiva
Instrumentos Normatlvos_, documentos Roteiro de discussdo
relacionados
Levantamento

Arquivos fisicos e portais
eletrdnicos

Folhas de registro, gravacdes de
audio e mensagens instantaneas

Tipo de material

Normativos, relatdrios
gerenciais, manuais e portais
institucionais

Informacg0es descritivas e ndo
numéricas

Modelo Légico do PGD
aplicado ao FNDE na
modalidade teletrabalho.

Registro dos dados

Leituras, cOpias e marcagoes,
fichamentos e resumos

documentos, transcrices das
gravagdes de dudio e transcrigao

Notas autoadesivas em

das mensagens instantaneas

Andlise dos dados

Leitura em profundidade

Validacdo dos dados por
especialistas no assunto

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Conforme apresentado nos Quadros 1 e 2, a proposta da dissertacdo, acolhendo a

disposicdo em formato multipaper, tem como bases das anélises o Estudo | e o Estudo II.

Nesse contexto, o Estudo | esta alinhado ao objetivo especifico (1), enquanto o Estudo 1l

aborda os objetivos especificos (2), (3) e (4) plenamente. Com isso, o Capitulo 5 sera
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responsavel por integrar esses estudos, garantindo a abrangéncia necessaria para atender ao
objetivo geral desta pesquisa.

Em relacdo aos pressupostos metodoldgicos que fundamentam este trabalho, adotou-se
uma abordagem qualitativa nos Estudos | e |1, sendo que o Estudo | também empregou uma
abordagem quantitativa para subsidiar esses dados qualitativos. Essa escolha decorre da
auséncia de estudos sobre o PGD na modalidade de teletrabalho no contexto do FNDE.

Conforme Marconi e Lakatos (2018), as pesquisas qualitativas buscam analisar e
interpretar em profundidade um determinado fenémeno, a fim de descrever sua complexidade
de maneira abrangente. Portanto, a abordagem qualitativa foi escolhida devido a sua
capacidade de alcancar detalhes relevantes por meio de multiplas fontes, como na analise
bibliografica e nos grupos focais. Isso permite uma compreensdo mais profunda e ampla do
objeto de estudo.

J& a abordagem quantitativa, empregada no Estudo I, por meio da analise documental
e bibliométrica com o emprego do software livie IRAMUTEQ (Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), teve como objetivo analisar
guantidades de informacgfes para que os resultados pudessem constituir medidas precisas e
confiaveis do objeto de estudo (WOLFFENBUTTEL, 2023). Essa abordagem possibilita a
realizacdo de analises estatisticas, atendendo a necessidade de mensuracgdo, representatividade
e projecao.

Quanto a natureza, os estudos adotados sdo exploratorio-descritivos. As pesquisas
descritivas delineiam com certa precisdo fatos e fenbmenos a fim de alcancar informacdes
sobre aquilo que foi definido como problema a ser investigado, conforme Trivifios (2008).
Enguanto o estudo exploratério significa que ainda ndo foi escrito muito sobre o tépico ou
sobre a populacdo em estudo, o que dificulta a formulacdo de hipdteses precisas e
operacionalizaveis, segundo Creswell (2010). Dessa forma, o estudo combinado exploratorio-
descritivo é o que melhor se aplica ao proposito desta pesquisa, posto que o Modelo Logico
do PGD aplicado ao FNDE, na modalidade teletrabalho, € um objeto ainda ndo explorado em
pesquisas académicas.

A estratégia de investigacdo aplicada é o estudo de caso que, segundo Creswell
(2010), consiste na exploracdo profunda de um programa, um evento, uma atividade, um
processo ou um ou mais individuos pelo pesquisador. Para tanto, sdo utilizados varios
procedimentos de coleta de dados durante um periodo prolongado.

Nesses termos, a pesquisa serd desenvolvida no ambito da administracdo publica do

Brasil, mais precisamente do FNDE, enquanto autarquia que regulamentou o Programa, por
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meio da Portaria n°® 590, de 29 de outubro de 2021 (MEC,2021b), e esta em tratativas para
uma nova regulamentacdo, conforme determinado pelo Decreto n°® 11.072/2022 (BRASIL,
2022a) e pela IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c).

2.3 TECNICAS E PROCEDIMENTOS PARA COLETAS E ANALISE DE DADOS

Com o objetivo de atingir os propoésitos da pesquisa, foram definidas trés fontes de
informacdes: revisdo de literatura, pesquisa documental e entrevista coletiva. A partir do
referencial tedrico, identificaram-se trés eixos principais da pesquisa: “teletrabalho;
“avaliacdo”; e “administragdo publica”, para 0s quais foram estabelecidas palavras-chave
especificas.

A pesquisa por termos que melhor representassem o objeto da analise implicou na
combinacdo de mais de dezoito conjuntos de palavras-chave, considerando 0s eixos da
pesquisa. Essas combinacgdes foram avaliadas em bases de dados voltadas para a publicacéo
de artigos cientificos e amostras foram examinadas para selecionar 0s termos e as bases de
dados mais apropriados para embasar teoricamente o Estudo I.

Assim, a busca por artigos nacionais foi conduzida no Portal de Periddicos da
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e na biblioteca
eletronica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL)em agosto de 2023.

Para identificar as publicacdes nacionais, foram utilizados os seguintes descritores e
operadores  booleanos:  (“teletrabalho"OR"trabalho  remoto”OR"home  office”)AND
("avaliagao"OR"gestao")AND("desempenho")AND(“public*”)).

Os critérios de inclusdo para os artigos selecionados foram idioma inglés ou portugués
e data de publicacdo entre 2018 e 2023, abrangendo o periodo considerado na pesquisa
documental. ApoOs a selecdo inicial, que resultou em 83 artigos nacionais, foi adotada a
abordagem da revisdo sistematica conforme concebida por Dyba e Dingsgyr (2008),
resultando na selegdo de 18 artigos.

Os artigos foram submetidos a uma analise em profundida por meio do software livre
IRAMUTEQ . Foram empregados os métodos analiticos de Analise de Similitude (AS) e
Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) para examinar as informacges bibliométricas e
fundamentar a construcdo das categorias tematicas. A AS permitiu identificar padrbes e
similaridades entre segmentos textuais, enquanto a CHD proporcionou uma visualizagdo

gréfica das categorias.
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Além disso, foi realizada pesquisa documental nos Estudos | e Il, com foco na
avaliacdo de desempenho da administracdo publica brasileira e no PGD aplicado ao FNDE na
modalidade teletrabalho, respectivamente.

Com base nesses dados, principalmente naqueles relacionados mais especificamente
ao PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho, foi possivel realizar a pré-montagem
do ML desse programa. Posteriormente, foram selecionados todos os especialistas no assunto
no FNDE para constituir uma entrevista coletiva, com o objetivo de validar o documento
criado durante a fase de pré-montagem. Esses especialistas, segundo Meuser e Nagel (1991),
incluem aqueles que tém experiéncia na concep¢do, implementagdo e monitoramento de
programas, bem como acesso privilegiado a informacdes sobre grupos, conselhos
administrativos e processos decisorios.

Essa entrevista coletiva foi mediada pela pesquisadora responsavel, buscando facilitar
a interagdo do grupo e garantir o foco no tema. Como resultado desse processo colaborativo,
foi elaborado o documento final do ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade de
teletrabalho, devidamente validado. Este documento é de extrema importancia para orientar
tanto a implementacdo quanto a avaliacdo continua do programa, visando alcancar seus

objetivos e aprimorar suas préaticas de gestao.

2.4 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A escolha dos participantes da pesquisa baseou-se nas revisfes bibliograficas dos
Estudos | e 1l que identificaram os atores envolvidos na implementacdo das a¢bes do PGD
aplicado a administracdo publica federal e mais especificamente ao FNDE. Inicialmente
foram identificados o0s seguintes atores: atores internos e atores externos. Foram identificados
como atores internos: especialistas diretamente responsaveis pelo Programa de Gestdo
aplicado ao FNDE na Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas e Organizacdes (CGPEO) da
DIRAD do FNDE. Quanto aos atores externos, foram identificados: os especialistas
diretamente responsaveis pelo PGD aplicado a administracdo publica federal na Secretaria de
Gestdo e Inovagéo (SEGES) do MGI.

No entanto, tendo em vista o tempo para realizar a pesquisa e outras limitagdes fisicas
e estruturais, esta pesquisa abrangeu apenas 0s atores no ambito interno do FNDE. Ao todo,
participaram da entrevista coletiva todos os especialista da area, que totalizaram trés, sendo
duas servidores publicas e uma colaboradora. No entanto, em conformidade com os padrdes
éticos de pesquisa delineados por Creswell (2010) e visando assegurar 0 anonimato dos

participantes da pesquisa, optou-se por ndo descrever os cargos ocupados pelos participantes
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da entrevista coletiva, tampouco fornecer informagdes como tempo de servico ou qualquer
outro dado que pudesse possibilitar sua identificacdo. Além disso, no que tange a
metodologia, no Estudo Il foram fornecidos detalhes sobre a conducdo da entrevista coletiva.
Essa escolha deliberada e proposital dos participantes em pesquisas qualitativas
baseia-se na perspectiva de Creswell (2010). Segundo o autor, essa sele¢do cuidadosa visa
garantir a obtencdo do maior numero possivel de informagGes Uteis para a interpretacdo do
tema em questdo. Nesse sentido, a presente pesquisa fundamentou-se na relacdo dos
participantes com o contexto especifico investigado, bem como na sua capacidade de fornecer
informacdes e reflexdes relevantes sobre a realidade em anélise. Essa delimitacdo criteriosa
dos participantes foi uma etapa fundamental deste estudo, visando garantir a qualidade e a

pertinéncia dos dados coletados.

2.5 DESCRICAO E PROCEDIMENTO METODOLOGICO DO ESTUDO |

O Estudo | é caracterizado como descritivo e exploratério, buscando compreender
profundamente a avaliacdo de desempenho dos servidores em teletrabalho nas organizacgdes
publicas brasileiras. Adotou-se uma abordagem multimétodo, combinando dados
quantitativos obtidos por meio de pesquisa documental e bibliométrica, para interpretar os
resultados qualitativos da pesquisa bibliografica (CRESWELL, 2010). Essa estratégia é
apropriada dada a escassez de estudos abrangentes sobre o tema, 0 que requer uma analise
mais detalhada para definir seus limites e oferecer maior clareza (GIL, 2010).

A estratégia de investigacdo aplicada foi o estudo de caso, conforme definido por
Creswell (2010), envolvendo a exploracdo mais aprofundada do assunto. O estudo de caso
aplicado foi o instrumental, conforme definido por Stake (2005), uma vez que investiga um
fendmeno para fornecer insights valiosos e ferramentas conceituais.

Ao utilizar o estudo de caso instrumental, foi possivel analisar e compreender a
dindmica, os desafios e as praticas relacionadas a avaliacdo de desempenho em teletrabalho
em diferentes contextos e organizac6es publicas brasileiras, ampliando assim a compreensao
desse fendbmeno e suas implicagdes. Essa abordagem permitiu extrair aprendizados e licGes
que podem ser aplicaveis ndo apenas ao FNDE, mas também a outras instituicdes e contextos
que buscam implementar ou aprimorar programas de gestdo e desempenho na modalidade
teletrabalho e de forma eficaz.

O recorte temporal adotado, que vai desde a publicacdo da IN n° 1/2018 (BRASIL,
2018b) até os tempos atuais, reflete a relevancia do periodo em que o Programa de Gestdo,

incluindo o teletrabalho, foi implementado e teve suas diretrizes estabelecidas. Durante o
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intervalo de 2018 a 2023, foi possivel observar a adocdo e a evolucdo dessas préticas de
avaliacdo de desempenho dentro da administragdo publica, além de analisar os impactos e
desafios enfrentados ao longo do tempo.

O periodo de levantamento, coleta e analise dos dados, que abrangeu de janeiro de
2022 a janeiro de 2024, foi empregado com o propoésito de capturar informagdes recentes e
pertinentes para a pesquisa. Essa abordagem foi essencial para garantir que os resultados
refletissem a situacdo mais atualizada possivel sobre o tema investigado. Ao adotar esse
intervalo de anélise, buscou-se assegurar a precisao e a relevancia dos dados apresentados na
pesquisa, proporcionando uma base solida para as conclusdes e recomendacfes derivadas do
estudo.

2.6 DESCRICAO E PROCEDIMENTO METODOLOGICO DO ESTUDO II

O Estudo Il adota uma abordagem qualitativa de natureza descritiva e exploratéria
para compreender profundamente o PGD aplicado ao FNDE na modalidade de teletrabalho.
Utiliza o estudo de caso instrumental de Stake (2005) para fornecer insights e contribui¢fes
tedricas sobre o PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho e em outros programas
similares na administracdo publica federal.

O percurso metodoldgico segue as trés primeiras fases da "Nota Técnica n® 6",
desenvolvida por Cassiolato e Gueresi (2010) do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Ipea). Essa nota técnica define as fases necessarias a construcdo do modelo I6gico que é uma
representacdo grafica que descreve de forma sistematica e organizada as interconexdes entre
o0s elementos de um programa, elucidando como as atividades planejadas se relacionam com
os resultados almejados e impactos desejados.

Na primeira fase, foram coletadas e analisadas informac6es documentais relacionadas
ao PGD vigente no FNDE, o PGR-FNDE (MEC, 2021b), e ao novo PGD estabelecido pela IN
n® 24/2023 (BRASIL, 2023), que impde sua atualizacdo aos 6rgdos e entidades do poder
executivo federal até 31 de julho de 2024. O escopo dessa etapa se baseou na vigéncia e na
atualizagdo normativa em curso no FNDE, buscando manter a pesquisa 0 mais atualizada
possivel, sem um recorte temporal especifico, mas selecionando documentos com base em sua
correlagdo com esses programas e em sua vigéncia.

Na segunda fase, denominada pré-montagem do modelo légico desse Programa, foi
aplicada a ferramenta denominada "Guia de Elaboracdo de Modelos Légicos", produzido pela
Assessoria de Estratégia de Evidéncias (AEVI) (MEC,2018a). Essa escolha se deu pela sua
especificidade em incentivar e auxiliar os agentes publicos do MEC e suas entidades
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vinculadas, como é o caso do FNDE, na elaboracdo de ML para 0s seus programas. Foram
executadas nove etapas sequenciais, incluindo a definicdo de problemas, levantamento de
evidéncias, identificacdo do publico-alvo, estabelecimento de impactos e resultados, entre
outras. Na sequéncia, foi constituida a proposta de ML aplicado ao FNDE na modalidade
teletrabalho.

Na terceira fase, denominada validagcdo do ML, a representacdo grafica resultante da
pré-montagem do ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho foi apresentada
e submetida a analise das especialistas diretamente relacionadas a esse programa seguindo as
etapas propostas pela AEVI (MEC, 2018a). Durante essas interacOes, as especialistas
colaboraram em grupo, participando ativamente na deliberacdo sobre os componentes do
Programa por meio de notas autoadesivas, 0 que criou um ambiente propicio a dinamica
criativa entre os membros. Houve também interacdes virtuais até que o documento fosse
considerado validado. Essas interacGes e contribui¢cGes foram detalhadas durante a analise e
discussdo dos resultados deste estudo.

Durante o periodo compreendido entre janeiro de 2022 e marco de 2024, foram
realizados levantamentos, coletas e andlises de dados com o intuito de obter informacdes
recentes e pertinentes para o estudo em questdo. Essa abordagem se mostrou essencial para
assegurar que os resultados refletissem a situacdo mais atualizada possivel sobre o tema em
andlise. Ainda, permitiu-se a validacdo pelos especialistas do assunto, levando em conta 0s
conhecimentos e entendimentos mais recentes sobre o assunto.

Nos Capitulos 3 e 4, os Estudos I e 11 estdo disponiveis integralmente. Posteriormente,
no Capitulo 5, sdo apresentados a discussao dos resultados, as conclusdes e as recomendacdes
deste estudo de maneira abrangente. As referéncias gerais e 0s apéndices podem ser

encontrados nas Ultimas se¢6es deste trabalho.
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3 ESTUDO I - AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES
PUBLICOS EM TELETRABALHO NO BRASIL: UM PANORAMA
SOB OS OLHARES DE UMA REVISAO DA LITERATURA

Resumo

No contexto p6s pandemia, o teletrabalho, amplamente disseminado no setor publico,
adquiriu novos relevos, evidenciando beneficios, como diminui¢do de gastos, despesas ou
custos, motivacdo dos trabalhadores, melhoria na qualidade de vida, mobilidade urbana e
reducdo da poluicdo ambiental. Para as organizagdes, houve aumento da produtividade,
otimizacdo de espacos fisicos e racionalizacdo de custos. No entanto, a transicdo para o
teletrabalho trouxe desafios, incluindo a supervisdo e avaliacdo de desempenho dos
servidores, devido a visibilidade limitada do trabalho remoto. Nesse contexto, propds-se uma
revisao da literatura para analisar o impacto do teletrabalho no desempenho dos servidores
publicos brasileiros, explorando préaticas adotadas, desafios e resultados alcancados. Os
resultados da andlise dos artigos aqui examinados revelaram uma adesdo significativa ao
teletrabalho, com a maioria dos servidores publicos trabalhando remotamente. Além disso, as
avaliacbes de desempenho dos servidores que adotaram o teletrabalho demonstraram
resultados satisfatorios, refletindo eficiéncia e produtividade nas organizacbes que
implementaram essa modalidade de trabalho. A literatura nacional destacou a importancia do
teletrabalho no setor publico, identificando desafios, critérios de selecdo e beneficios,
enfatizando a gestdo das equipes de trabalho, o desenvolvimento da cultura organizacional e a
regulamentacdo. Contudo, existem caréncias de estudos aprofundados com foco no
delineamento de sistemas de avaliagdo especificos ao teletrabalho. Pesquisas futuras devem
direcionar esforcos na investigacdo de experiéncias praticas com foco na avaliacdo de
desempenho de teletrabalhadores em organizagdes publicas, com vistas a subsidiar o
enriquecimento de conhecimento tedrico no referido campo.

Palavras-Chave: Teletrabalho; OrganizacGes publicas; Setor puablico; Avaliagdo de
Desempenho; Servidores Publicos.

Abstract

In the post-pandemic context, teleworking, widely adopted in the public sector, has gained
new prominence, highlighting benefits such as cost reduction, employee motivation,
improvement in quality of life, urban mobility, and environmental pollution reduction. For
organizations, there has been increased productivity, optimization of physical spaces, and
cost rationalization. However, the transition to teleworking has brought challenges, including
the supervision and performance evaluation of employees, due to the limited visibility of
remote work. In this context, a literature review was proposed to analyze the impact of
teleworking on the performance of Brazilian public servants, exploring adopted practices,
challenges, and achieved results. The results of the analysis of the examined articles revealed
a significant adherence to teleworking, with many public servants working remotely.
Furthermore, performance evaluations of teleworking employees showed satisfactory results,
reflecting efficiency and productivity in organizations that have implemented this work
modality. Both national literature emphasized the importance of teleworking in the public
sector, identifying challenges, selection criteria, and benefits, while emphasizing team
management, organizational culture development, and regulation. However, there is a lack of
in-depth studies focusing on the design of specific evaluation systems for teleworking. Future
research should focus on investigating practical experiences aimed at evaluating the
performance of teleworkers in public organizations, aiming to enrich theoretical knowledge
in this field.
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Keywords: Teleworking; Public organizations; Public sector; Performance evaluation;
Public Servants.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o cenario laboral tem passado por profundas transformaces, sendo
uma das mais marcantes a crescente adogdo do teletrabalho. Esta evolugéo foi intensificada
pela pandemia global de COVID-19, que impulsionou organizages a reavaliarem suas
estruturas e praticas, incluindo o setor publico (LYTTELTON; ZANG; MUSICK, 2020). O
teletrabalho, antes considerado uma alternativa pontual, emergiu como uma solucgéo viavel e,
em muitos casos, indispensavel para garantir a continuidade das atividades profissionais,
preservando a saude e a seguranca dos trabalhadores. As organizacfes tiveram que adaptar
seu planejamento e suas estratégias da melhor forma e o mais breve possivel, a fim de
sobreviver ao mercado.

No servico publico esse cenario ndo foi diferente (LYTTELTON; ZANG; MUSICK,
2020). A Lei N° 13.979/2020 (BRASIL, 2020a), que trata das acdes para enfrentar a
emergéncia de saude global causada pelo coronavirus responsavel pelo surto de 2019, em seu
artigo 3°, paragrafo 9°, estabeleceu que ao implementar as estratégias para combater a
COVID-19, era essencial garantir o fornecimento de produtos, a manutencdo do
funcionamento de servicos publicos e atividades essenciais (BRASIL, 2020a, destaque
nosso). Nesse contexto, o teletrabalho se consolidou como uma opcdo eficaz para manter a
prestacdo de servicos em Varias instancias governamentais e progrediu como op¢do que
evidencia melhoria na qualidade de vida, qualidade do trabalho, mobilidade urbana, reducéo
da poluicdo ambiental, entre outros aspectos (COSTA, 2013; MELLO et al., 2014; FILARDI;
CASTRO; ZANINI, 2020; NOGUEIRA FILHO et al., 2020). Por outro lado, do ponto de
vista das organizagdes, constatou-se a elevacdo da produtividade, maximizacdo do uso de
espacos fisicos, com destaque a gestdo por resultados e racionalizacdo de custos (MALIK et
al., 2016; SALAS, 2017; ROCHA; AMADOR, 2018; MENDES; OLIVEIRA; VEIGA, 2020;
NOGUEIRA FILHO et al., 2020). Entretanto, essa transicdo para o teletrabalho suscita a
necessidade de uma analise aprofundada sobre seu impacto no desempenho dos servidores
publicos e na qualidade do servico realizado (OLIVEIRA; PANTOJA, 2018). Dificuldades na
supervisdo do teletrabalhador e nas avaliacbes de desempenho foram reportadas, dada
visibilidade limitada do trabalho remoto e da sua capacidade de monitorar efetivamente o
desempenho dos colaboradores nesse contexto (BARROS; SILVA, 2010; GROEN et al.,
2018; FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020). Este estudo propde-se a realizar uma reviséo da
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literatura, com o intuito de analisar e sintetizar as evidéncias disponiveis sobre a performance
dos servidores publicos brasileiros que adotaram o teletrabalho.

Ao explorar as publicacBes académicas e técnicas disponiveis, busca-se compreender
0 cenario atual, as préaticas adotadas, os desafios enfrentados e os resultados alcancados pelos
servidores publicos em regime de teletrabalho. Esta revisdo tem como objetivo central
fornecer uma visdo holistica e embasada sobre os aspectos relacionados ao desempenho dos
servidores publicos no Brasil diante dessa nova configuracédo laboral. Busca-se contribuir para
a formulacdo de estratégias eficazes de gestdo e aprimoramento desse modelo de trabalho,
garantindo sua sustentabilidade e efetividade no contexto do servico publico brasileiro.
Assim, responder ao problema de quais sdo as variaveis relevantes a avaliacdo do teletrabalho
na administracéo publica.

Para tanto, serd desenvolvido uma pesquisa exploratoria, a qual tem como
caracteristica uma abordagem inicial do tema, buscando conhecer a producdo académica
existente sobre esse tema emergente (GIL, 2010). Considerando que uma das caracteristicas
desse tipo de pesquisa € a flexibilidade no seu planejamento, o estudo se delineard, num
primeiro momento, por meio de uma pesquisa documental e normativa, visando apresentar o
panorama da avaliacdo do teletrabalho nos 6rgdos e entidades da administracdo publica
federal do Brasil que adotaram a modalidade de teletrabalho. Num segundo momento, sera
realizada uma pesquisa bibliométrica e bibliografica, com vistas a identificar a forma como o
tema vem sendo tratado na literatura.

O artigo esta estruturado em seis se¢des, incluindo esta introdu¢édo, que contextualiza o
assunto em questdo, evidenciando o problema e a proposta de pesquisa. Na segunda secdo, é
apresentada a fundamentacdo teorica e, na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos sdo
detalhados. Na quarta secdo, sdo apresentadas as analises dos dados e, posteriormente, as
conclusbes, limitacdes e sugestdes para estudos futuros. Por fim, as referéncias bibliograficas

utilizadas no estudo.

1.1 Referencial Tedrico

O teletrabalho ndo configura um novo arranjo de trabalho, uma vez que artigos com
revisdo sistematica de pesquisas sobre seu funcionamento, impactos, pontos positivos e
negativos sdo encontrados desde o inicio da década de 2000 (KONRADT; SCHMOOK;
MALECKE, 2000) e discutido na administracdo pubica somente a partir de 2005 (PANTOJA;
ANDRADE; OLIVEIRA, 2020). Mello (1999) ja conceituava o teletrabalho como o ato de

realizar atividades em ambiente externo ao da empresa, seja em domicilio ou em local
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intermediério e que busca a competitividade e flexibilidade dos negdcios. Ja Nilles (1997)
questionava 0s motivos de ir ao trabalho, uma vez que a tecnologia j& permitia que a maioria
trabalhasse de casa, ou perto dela, por pelo menos parte do tempo. Ao conseguir patrocinio
para o estudo da substitui¢do do transporte pelas telecomunicacGes, Nilles (1997) denominou
esse processo inicialmente de telecommuting e posteriormente de teleworking de modo que
pudesse apresentar as diversas aplicaces dessa modalidade de trabalho.

No Brasil, o teletrabalho foi aplicado a Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), por
meio da Lei N° 13.467, de 13 de julho de 2017, (BRASIL, 2017) sendo definido como a
“prestagdo de servigos preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a
utilizacdo de tecnologias de informacdo e de comunicacdo que, por sua natureza, ndo se
constituam como trabalho externo”.

Na Administracdo Publica Federal, estava assim previsto na Instrugcdo Normativa N°
65/2020 (IN N° 65/2020) (BRASIL,2020b):

[...] modalidade de trabalho em que o cumprimento da jornada regular pelo
participante pode ser realizado fora das dependéncias fisicas do 6rgdo, em regime
de execucdo parcial ou integral, de forma remota e com a utilizacdo de recursos
tecnoldgicos, para a execucéo de atividades que sejam passiveis de controle e que
possuam metas, prazos e entregas previamente definidos e, ainda, que né&o
configurem trabalho externo, dispensado do controle de frequéncia, nos termos
desta Instrucdo Normativa;

Portanto, trata-se de uma expressdo sem conceito especifico, mas utilizada quando as
pessoas executam suas atividades laborais com o auxilio de novas tecnologias de informacéo
e comunicacdo, em que o trabalho pode ser realizado fora das dependéncias fisicas do
escritorio (MELLO, 1999; DIAS; MOREIRA, 2019; PANTOJA; ANDRADE; OLIVEIRA,
2020). Também é definido como uma modalidade em que o trabalho chega até o trabalhador,
ao invés desse ir até o local de trabalho, segundo Rabelo (2000).

Apesar de sindnimos, os termos ‘“teletrabalho” e “trabalho remoto”, habitualmente,
tém sido diferenciados pela Administracdo Publica Federal, conforme as circunstancias e o
fundamento legal. O trabalho remoto extraordinario, originado por forca da pandemia, tem
como principal caracteristica a realizacdo das atividades fora das dependéncias fisicas do
Orgdo ou da entidade. Porém, o teletrabalho, modalidade de trabalho prevista no Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) (BRASIL, 2023a), tem como foco o controle dos resultados
alcancados pelos agentes publicos, independentemente do local de trabalho, além de conter a
obrigatoriedade da utilizac&o de sistema informatizado.

Portanto, a transicdo do trabalho presencial para o teletrabalho suscitou a necessidade
de uma avaliacdo aprofundada sobre seu impacto no desempenho dos servidores publicos. O
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controle da jornada de trabalho e a supervisdo direta ndo sdo mecanismos adequados para o
gerenciamento das entregas dos teletrabalhadores, sendo o emprego de modos orientados para
a saida mais pertinentes (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001). Fez-se necessario 0
desenvolvimento de outras configuracbes de gestdo do trabalho, como: monitoramento
eletronico; controle por resultados; tarefas pré-estabelecidas e criagcdo dependente de trabalho
de equipe (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011).

O teletrabalho exige, ainda mais no setor publico, um complexo detalhamento e
envolve diversas questdes tanto técnico-operacionais quanto juridico-legais e de Gestdo de
Pessoas, além de demandar maior controle e seguranca sobre o acesso, disponibilidade e
divulgacdo de informacdes, associado a responsabiliza¢do dos envolvidos. Mross (2016, p. 9)
afianca que tal “pratica necessita de regulamentacdo detalhada que mitigue o risco de haver
prejuizos a ambas as partes nas relagdes de trabalho”.

Oliveira e Pantoja (2018) ressaltaram que um dos principais desafios e areas com
potencial de aprimoramento no teletrabalho estéo relacionados a gestdo de recursos humanos.
Isso envolve o desenvolvimento de politicas e estratégias para minimizar ou evitar a
diminuicdo do contato interpessoal, superar as dificuldades no avanco profissional, bem como
definir e cultivar as habilidades e as competéncias necessarias para realizar o trabalho remoto.

Além disso, essas autoras consideram importante estabelecer critérios para avaliar o
desempenho dos colaboradores nesse ambiente, assim como implementar politicas
relacionadas a jornada de trabalho, bem-estar fisico e mental dos funcionérios, e garantir a
seguranca durante a realizacdo do trabalho remoto.

Quanto a avaliacdo de desempenho individual dos servidores publicos, Guimaraes,
Nader e Ramagem (1998) ja enfatizavam a importancia da avaliacdo de desempenho,
afirmando que o trabalho avaliado reflete o trabalho efetivamente realizado. Segundo esses
autores, a organizacdo pode renovar-se, revitalizar-se e enfrentar ambientes turbulentos por
meio da avaliagdo do seu desempenho. Para tanto, a avaliacdo do desempenho dos
colaboradores deve ser considerada um processo que comega com o planejamento e se encerra
com a comparacdo entre o realizado e o planejado, sendo uma funcdo estratégica nas
organizagGes modernas. Tém como objetivo principal, sob uma perspectiva funcionalista, o
aprimoramento do desempenho da instituicdo e das pessoas que ali trabalham (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Ao se medir para melhorar o desempenho, é possivel comunicar a
equipe de gestdo o que € crucial e como a organizagdo pode manter-se ciente de sua
performance, proporcionando uma reflexdo coletiva sobre maneiras de melhorar e onde é
possivel fazer isso (COELHO et al, 2021).
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Portanto, a avaliagdo de desempenho é um procedimento de gestdo que envolve a
criacdo de métricas, a obtencdo de informagdes e a avaliagdo do desempenho atingido, com o
propdsito de introduzir acdes corretivas a fim de fortalecer a formulacdo de estratégias para
aprimorar e sustentar o desempenho (VALMORBIDA; 2012). Nesse sentido, &
imprescindivel a criagdo de indicadores mensuraveis e passiveis de verificacdo (MELNYK et
al., 2014).

Assim, a avaliacdo de desempenho dos servidores deve englobar duas perspectivas
distintas (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998): i) utilizacdo de ferramentas no
contexto do desenvolvimento de recursos humanos; e ii) utilizagdo como um mecanismo de
supervisao dos funcionarios publicos. O colaborador tem interesse direto no primeiro cenario,
pois essa avaliacdo pode proporcionar-lhe oportunidades de aprimoramento, prémios e
reconhecimento. A segunda perspectiva esta relacionada a sua funcdo como um mecanismo
de supervisdo dos funcionarios publicos. Atravées dela, a organizacdo ndo apenas registra as
atividades do individuo, mas também como ele desempenha suas tarefas. Assim, para alem do
controle proposto advindo do gerencialismo, orientado apenas para 0S processos
(comportamento e tarefas), trata-se de uma orientacdo para resultados (SECCHI, 2009).

Também, a avaliacdo de desempenho do teletrabalhador tem a funcdo social de
apresentar resultados a coletividade, uma vez que persistirem visdes distorcidas dos gestores
sobre o teletrabalho. Da Silva (2015, p. 3) ressalta que “ha muitas visdes equivocadas acerca
do teletrabalho”. Os dirigentes ptblicos sdo muito sensiveis e receosos em relagdo as noticias
de que determinado funcionério possa ficar em casa e 14 “ndo trabalhe”. Além disso, de
acordo com estudos literarios, constata-se a existéncia de um viés inconsciente na sociedade
que injustificadamente associa o setor publico a ineficiéncia e a baixa produtividade de seus
funcionarios (MARVEL, 2016). Por essa razdo, a gestdo de desempenho frequentemente €
considerada um elemento essencial na maioria das iniciativas de reforma administrativa
(TONI, 2021).

Assim sendo, percebe-se a importancia da discusséo sobre a avaliacdo de desempenho
de servidores em teletrabalho no contexto do setor publico, enfatizando sua capacidade de
inovacdo e a necessidade de compreender esse topico. Confirmando essa necessidade, no
ambito internacional, Leite, Lemos e Schneider (2019) notaram a escassez de estudos
empiricos em organizacfes publicas sobre o teletrabalho. Nesse sentido, Silva Junior e De
Sousa (2023) abordam a escassez de pesquisas e publicagcdes nacionais sobre os efeitos do

teletrabalho na flexibilizacdo burocratica e em outros processos administrativos das
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organizacBes publicas, ressaltando a urgéncia de aprofundar essa temética no cenério

brasileiro, o que representa um desafio académico e pratico consideravel.
2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo possui carater exploratorio e tem como objetivo a compreensao
aprofundada do fendmeno da avaliacdo de desempenho dos servidores em teletrabalho nas
organizacOes publicas brasileiras. Para tanto, adotou-se uma abordagem multimétodo,
combinando dados quantitativos obtidos por meio de pesquisa documental e bibliométrica,
com a finalidade de auxiliar na interpretagdo dos resultados qualitativos provenientes da
pesquisa bibliografica (CRESWELL, 2010). Esse tipo de pesquisa é apropriado para o topico
em questdo, pois existem evidéncias de que a andlise da avaliacdo de desempenho dos
servidores em teletrabalho nas instituicdes publicas ainda ndo foi amplamente explorada em
estudos, 0 que requer uma abordagem mais proxima desse fenémeno para definir seus limites

e fornecer maior clareza (GIL, 2010).

2.1 Pesquisa Documental

Documentos representam uma valiosa fonte de informagdes, abrangendo materiais
tanto escritos quanto digitalizados. Eles desempenham um papel essencial ao estudar o
comportamento de um fendmeno em um periodo especifico e complementar dados de outras
fontes (GODOY, 1995). Portanto, na fase de pesquisa documental, o objetivo foi
compreender a selecdo e a avaliacdo de desempenho de servidores publicos em teletrabalho na
administracdo publica federal, dentro do escopo do Poder Executivo. Isso envolveu a
identificacdo, a localizacdo e a obtencdo de fontes, sendo o Painel Estatistico de Pessoal do
Governo Federal a principal base de dados consultada (PORTAL DO SERVIDOR, 2023a;
PORTAL DO SERVIDOR, 2023b; PORTAL DO SERVIDOR, 2023c), além dos canais
institucionais disponiveis online do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) do Poder
Executivo Federal.

2.2 Pesquisas bibliométrica e bibliografica

As pesquisas bibliométrica e bibliografica tiveram o objetivo de descrever dados
quantitativos e qualitativos para caracterizar como o tema tem sido abordado na literatura.
Este enfoque caracteristico de estudos exploratorios, difere da pesquisa documental porque
envolve a analise de documentos que ja foram submetidos a uma avaliagdo cientifica rigorosa
(SA-SILVA; DE ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

Utilizou-se a estratégia de revisao sistematica nesta fase da pesquisa, com 0 objetivo

de obter uma visdo mais abrangente do objeto aqui investigado, incluindo estudos de diversas
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areas além da administracdo. Além disso, essa abordagem permite acompanhar a evolucéo ao
longo do tempo, combinando métodos para analisar e sintetizar os resultados (SNYDER,
2019). Isso esta em consonancia com a proposta de integrar a analise documental a tematica
das descobertas.

Inicialmente, foram escolhidas publicagfes relacionadas a pesquisas realizadas no
contexto brasileiro, uma vez que o foco da pesquisa estava na avaliacdo do teletrabalho no
setor publico brasileiro.

Assim, a partir do referencial tedrico apresentado neste artigo, identificaram-se os trés
eixos da pesquisa: “teletrabalho; “avaliacdo”; e “administracdo publica”. Para cada eixo,
foram definidas palavras-chave, as quais formaram os comandos de busca nas bases de dados
selecionadas.

Para identificar as publicacdes nacionais, foram utilizados os seguintes descritores e
operadores  boleanos para busca:  (“teletrabalho"OR"trabalno  remoto"OR"home
office")AND("avaliacao"OR"gestao")AND("desempenho")AND (“public*”)) no Portal de
Periodicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), por
ser considerado um dos maiores acervos cientificos e integrar buscas em diversas bases, e na
biblioteca eletrénica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), uma vez que se
destaca por trazer informacdes dos principais periodicos das areas de Administracdo Publica.

Os artigos incluidos na revisdo deveriam estar em lingua inglesa ou portuguesa e
terem sido publicados entre 2018 e 2023, contemplando todo o periodo considerado no
levantamento de dados da pesquisa documental. A extracdo final dos dados utilizados nas
analises foi realizada no dia 28 de agosto de 2023. A selec¢do inicial resultou em um total de
83 artigos nacionais, conforme demonstrado no fluxograma do Quadro 1.

Foi adotada a abordagem da revisdo sistematica (systematic review), concebida por
Dyba e Dingsgyr (2008), que consiste em um método estruturado para identificar estudos
relevantes sobre o tema em questdo. Em cada etapa da pesquisa na revisdo sistematica, sdo
selecionados os trabalhos relevantes, os quais s@o entdo submetidos a uma nova analise. O
procedimento de filtragem sequencial desta metodologia, que representa um protocolo de

investigacdo, conforme delineado por Dyba e Dingsayr (2008), é esquematizado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Protocolo de identificagdo e selecdo dos artigos cientificos.

Estagio 1 . Identificar estudos relevantes — pesquiza em bancos de dados —_— n=283
Estdgio 2 —_— Excluir estudos com base nos titulos R —— n="77

. . )
Estagio 3 Excluir estudos com base nos resumos > n=18
Estagio 4 _— Obter estudos primarios e avalii-los criticamente —_— n=18

Fonte: Adaptado de Dyba e Dingsgyr (2008).

Como ilustrado no Quadro 1, no estagio 1 foram identificados 83 artigos utilizando
como parametro de busca as respectivas palavras-chave mencionadas. Esse universo de 83
artigos constituiu a base inicial para o processo de selecdo dos manuscritos. Em seguida,
foram removidos os artigos duplicados, bem como aqueles acessados por mais de uma base de
dados e que ndo condiziam com a tematica em questdo. Nesse estagio, cuja selecdo foi
baseada no titulo, restaram 77 artigos. Prosseguindo, no estagio 3 da selecdo, 0s resumos
foram examinados, resultando em 18 trabalhos selecionados. No estagio 4, a etapa final do
processo seletivo, os trabalhos foram avaliados criticamente em sua totalidade, levando-se em
consideracdo aqueles que abordavam o tema da pesquisa, em vez de apenas menciona-lo.
Assim, permaneceram 18 trabalhos ap0s essa Ultima etapa de selecao.

Uma vez que os artigos nacionais estdo mais diretamente relacionados ao objeto de
pesquisa _“Avaliacdo de desempenho dos servidores publico em teletrabalho no Brasil” _ eles
foram submetidos a uma analise em profundida por meio do software livre IRAMUTEQ
(Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires). Esta
analise englobou os conteudos abordados nos referenciais tedricos e na discussdo dos
resultados dos artigos examinados, permitindo uma analise interpretativa dos dados utilizando
o0s principios de Bardin (2011) para Analise de Conteldo.

Ainda, de acordo com essa autora as técnicas de analise de contetdo buscam atribuir
sentido ou sentidos a um documento por meio da categorizacdo de grandes enunciados e
temas. Essa correlacdo de significados visa atender aos objetivos do estudo e gerar

conhecimento, oferecendo uma perspectiva ampliada sobre 0s temas propostos.
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Assim, foram utilizados os métodos analiticos da Analise de similitude (AS) e da
Classificacdo Hierarquica Descendente (CHD) do IRAMUTEQ para andlise das informacdes
relativas a pesquisa bibliométrica, fundamentando a construcdo das categorias tematicas da
pesquisa bibliografica e as discussdes dos seus resultados.

A AS permite identificar padrdes e similaridades entre diferentes segmentos textuais,
ajudando na compreensdo de relagcbes e associagdes nos dados. Ainda, apresenta uma
representacdo grafica que facilita a visualizacdo pelo pesquisador das possiveis categorizagdes
dos dados analisados, j& que indica a co-ocorréncia entre as palavras, e seu resultado traz
indicacdes da conexidade entre elas (CAMARGO; JUSTO, 2013).

Ja a CHD é uma técnica estatistica que agrupa os dados em classes de enunciados
representativos de acordo com suas semelhancas, resultando em uma representacao
hierarquica dos dados conforme o grau de associacao, distribui¢do qui-quadrado (¥?) maior ou
igual a 3,84 (p < 0,05), e o quanto cada classe representa do todo (MARCHAND;
RATINAUD, 2012).

Além disso, analisando os artigos nacionais selecionados, estabeleceu-se que a revisdo
bibliométrica utilizaria as seguintes categorias de analise: a) Nome do periodico; b)
Classificacdo Qualis do periddico, (c) ano de publicacdo, (d) instituicdo de origem dos
autores, (e) autores que mais publicaram no periodo de analise; f) palavras-chaves mais
utilizadas; g) abordagem da pesquisa (quantitativa, qualitativa ou multimétodo); h) setor
publico da analise e, ainda, i) assuntos mais pesquisados dentro do tema avaliacdo de
desempenho dos servidores publico em teletrabalho no Brasil, conforme aplicacdo dos
métodos analiticos do IRAMUTEQ.

J& a revisdo bibliografica foi norteada pela anélise dos resultados da aplicacdo dos
métodos analiticos desse software que revelaram uma convergéncia das caracteristicas
empiricas em torno de quatro temas principais: 1) Servidores publicos em teletrabalho; 2)
Gestdo da implementacgdo do teletrabalho; 3) Gestdo das métricas para avaliacdo; e 4) Gestdo

estratégica da avaliagéo.
3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 Pesquisa Documental: o contexto da avaliacdo de desempenho de servidores em
teletrabalho no Poder Publico Federal do Brasil

Em resposta a crise sanitaria global, a Administragdo Publica Federal inovou o0s
arranjos de trabalho, implementando o trabalho remoto emergencial. A Secretaria de Gestdo e
Desempenho de Pessoal, do Ministério da Economia, estabeleceu diretrizes através da
Instrucdo Normativa 65/2020 (IN n° 65/2020) (BRASIL, 2020b) para a continuidade do
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trabalho remoto. Essa norma estabeleceu as diretrizes do PGD e permitiu o teletrabalho para
servidores, com regulamentacdo especifica que alterou a organizacdo do trabalho,
possibilitando jornadas flexiveis, com foco em metas e entregas, dispensando o controle de
frequéncia.

Atualmente, a base legal principal do PGD estd estabelecida pelo Decreto N°
11.072/2022 (BRASIL, 2022) e regulamentado pela Secretaria de Gestdo e Inovagdo do
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos mediante Instrucdo Normativa
Conjunta SEGES-SGPRT /MGI N° 24, de 28 de julho de 2023 (IN n° 24/2023) (BRASIL,
2023a).

Nessa nova regulamentacdo, o PGD tem o objetivo de “promover a gestdo orientada a
resultados, estimulando a cultura de planejamento institucional, otimizando a gestdo de
recursos publicos (BRASIL, 2022). Para tanto, foram estabelecidas as diretrizes para 0s
orgdos e entidades que compdem o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal
(Sipec) e o Sistema de Organizacdo e Inovacdo Institucional do Governo Federal (Siorg)
sobre a implementacéo e a execucdo do PGD (BRASIL, 2023a).

Assim, o PGD é um programa destinado a melhorar o desempenho institucional no
servico publico, promovendo uma gestdo orientada a resultados, baseada em evidéncias, e
focada na melhoria continua das entregas dos 6rgdos e entidades da administracdo federal.
Além disso, busca estimular a cultura de planejamento institucional, otimizar o uso dos
recursos publicos, incentivar a inovacdo, fomentar a transformacdo digital, atrair e reter
talentos no servi¢o publico, dimensionar a forca de trabalho, aprimorar o desempenho
institucional e contribuir para a qualidade de vida no trabalho dos participantes, bem como
para a sustentabilidade ambiental na administracéo publica federal.

Para tanto, a IN n° 24/2023 (BRASIL, 2023a) define conceitos, etapas de
implementacdo, modalidades e regimes de execucdo, responsabilidades das autoridades
maximas, chefias das unidades instituidoras, chefias das unidades de execucédo e dos proprios
participantes do programa. Além disso, estabelece que os orgdos e entidades devem utilizar
sistemas informatizados para a gestdo, controle e transparéncia dos planos de entregas e
planos de trabalho, e devem enviar dados sobre a execugdo do PGD ao 6rgéo central do Siorg.

As instituicfes previamente autorizadas e que instituiram o seu PGD, poderdo
selecionar seus participantes. Para tanto, terdo como premissas o0 interesse da administracéo, o
cumprimento das metas da unidade e a necessidade de atendimento ao publico. A substituicdo
do controle de frequéncia pelo controle de produtividade € incentivada. As modalidades de

execucdo incluem presencial e teletrabalho, com restricdes para o Ultimo, como a necessidade
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de prévia pactuacdo entre o participante e a chefia da unidade de execucdo, o cumprimento de
um ano de estagio probatério ou de seis meses, no caso de movimentacao do servidor publico
entre 6rgdos ou entidades (BRASIL, 2023).

O plano de entregas torna-se central no PGD, enfocando o que cada unidade entrega,
para quem e com que frequéncia. As unidades devem ter planos de entregas e planos de
trabalho para os participantes, garantindo transparéncia e controle. As instituicdes podem
conceder permissdo para que o0s participantes em teletrabalho integral retirem os
equipamentos necessarios.

Ainda, de acordo com o disposto no Art. 4°, § 3° II, do Decreto n° 11.072/2022
(BRASIL, 2022), os 6rgdos e instituicdes participantes do PGD deverao divulgar em seu sitio
digital o ato de instituicdo e os resultados obtidos com o PGD.

Também a IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023a) instituiu o Comité Executivo do PGD
(CPGD) para coordenar a implementacdo e cumprimento das diretrizes estabelecidas. O
CPGD tem func@es de orientacdo, apoio aos 6rgdos e entidades na implementacdo do PGD,
além de garantir a transparéncia dos dados coletados.

As novas regras terdo um periodo de adaptacdo de doze meses. Assim, 0s Orgaos e
entidades publicas ainda carecem de atualizacdo do seu arcabouco tedrico, uma vez que 0s
programas proprios e de gestdo de desempenho ainda sdo baseados na Instrugdo Normativa N°
65/2020 (BRASIL, 2020b).

Segundo o portal do servidor*, o PGD tem como principais beneficios:

e reducdo de gastos publicos, especialmente com viagens a servico e
manutencdo das instalagdes fisicas de trabalho (um estudo realizado pelo
Ministério da Economia, em 3 de agosto de 2020, mostrou que o Governo
Federal reduziu em R$ 466,40 milhdes as despesas administrativas, no
periodo entre abril e junho do mesmo ano, com o teletrabalho dos
servidores publicos);

e atracdo e manutencéo dos talentos (reducéo de turnover);

e desenvolvimento do trabalho criativo (inovacdo nas entregas);
e reducdo de afastamentos por salde; e

o melhoria da qualidade de vida dos participantes.

O Painel de Implementacdo do PGD® em outubro de 2023, registrou que 145

instituicbes haviam adotado o PGD, sendo 33 6rgéos da administracéo direta e 110 entidades

4 Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao/questoes-basicas. Acesso em:
08 out. 2023.

> Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao/painelimplementacao pgd.
Acesso em: 25 out. 2023.
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da administracdo indireta, incluindo 87 autarquias e 25 fundagdes publicas. Isso representava
70,73% das instituigdes abrangidas.

O Painel de Dados do PGD® revela elementos relacionados aos agentes publicos
participantes. Em outubro de 2023, eram 58.577 agentes publicos em 6rgdo ou entidades
federais com PGD instituido, sendo que 15.761 eram servidores com Plano de Trabalho ativo
em agosto de 2023 o que representava 48,12% do total. A maioria dos servidores participantes
do PGD estava trabalhando em regime de teletrabalho, com 76,26% deles adotando essa
modalidade, seja sob regime de execucao integral (50,48%) ou parcial (25,78%).

Além disso, a média geral das notas atribuidas pelos gestores aos Planos de Trabalho
ja avaliados, levando em consideracdo as entregas dos servidores, é de 9,87 de um total de 10,
indicando resultados muito satisfatorios.

Esses dados sugerem uma ampla implementacdo do PGD nas instituicdes federais,
com a maioria dos servidores participantes trabalhando de forma remota e obtendo excelentes
avaliacbes em seus Planos de Trabalho. Isso indica niveis elevados de desempenho e
eficiéncia nas organizac@es que adotaram o programa.

Apesar dessa significativa adesdo ao teletrabalho no ambito do PGD, ha poucos
estudos sobre esse modelo no servico puablico brasileiro, possivelmente devido a
regulamentacéo recente. E fundamental avaliar os impactos dessa mudanca nos resultados e

eficiéncia da administracdo publica.

3.2 Pesquisas Bibliométrica: o que despontou na literatura de 2018 a 2023

Nesta secdo, inicialmente, apresentaremos uma sintese dos 18 artigos nacionais
selecionados, juntamente com a contextualizacdo da pesquisa sobre avaliacdo de desempenho
dos servidores publicos em teletrabalho no Brasil. Com base nesses resultados, realizaremos
uma breve analise dessa producéo, que nos levara a algumas reflexdes e a proposi¢éo de uma
agenda de pesquisa.

Dos artigos nacionais selecionados, a Revista do Servigo Pablico liderou o nimero de
publicacGes, com 4 artigos, representando 22%. A GeSec : Revista de Gestéo e Secretariado
ficou em segundo lugar, com 3 artigos publicados e representacdo de 17%, sendo que 0s
demais artigos, um total de 11 e representacdo de 61%, foram publicados por periddicos

distintos.

® Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao/painel. Acesso em: 25 out.
2023.
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Esse resultado indica que a Revista do Servico Pablico e a GeSec: Revista de Gestdo e
Secretariado sdo importantes veiculos de publicagdo para os estudos relacionados a avaliacdo
de desempenho de servidores publicos em teletrabalho no Brasil. Além disso, sugere que ha
uma diversidade de periddicos contribuindo para o campo, o que reflete uma abordagem
ampla e variada nas pesquisas sobre o tema.

Ademais, verifica-se que a maioria dos periddicos desses artigos possuem
Classificacdo Qualis A4, com 8 artigos e representatividade de 44%. A Classificacdo Qualis
B1 ficou em segundo lugar com 3 artigos, 0 que representa 17% da amostra. Em terceiro
lugar, ficaram as classificacfes A3 e B3, sendo que cada uma compreendeu 2 artigos o que
representou 11% cada.

Isso sugere que a maioria dos periddicos nos quais esses artigos foram publicados tém
uma classificacdo relativamente alta de acordo com o Qualis, o sistema de avaliacdo de
periodicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). A
predominancia de periddicos classificados como A4 indica que os artigos foram publicados
em revistas de boa qualidade e com reconhecimento na area académica. Além disso, a
presenca de artigos em outras categorias, como B1l, A3 e B3, mostra uma diversidade de
fontes de publicacdo, o que enriquece a variedade de perspectivas e abordagens nos estudos
sobre o tema.

Quanto ao ano de publicacdo desses artigos, verifica-se que os artigos incluidos na
analise foram publicados nos anos mais recentes, entre 2020 e 2023, apesar do filtro inicial
abranger o periodo de 2018 a 2023. Isso sugere uma tendéncia de producdo mais intensa de
pesquisas sobre o tema nos Ultimos anos. Nota-se um pico significativo de publicacfes em
2022, com 6 artigos, representando um terco do total da amostra (33%). O ano subsequente,
2023, também apresentou uma producdo consideravel, com 5 artigos, o que equivale a 28% da
amostra. Ja em 2020, houve a publicacdo de 3 artigos, correspondendo a 17% do total. Esses
nameros indicam um aumento progressivo na producdo de conhecimento sobre o tema ao
longo do periodo analisado.

Quanto as instituicdes de origem dos autores, verifica-se que a instituicdo que mais
publicou artigos foi a Universidade de Brasilia (UnB) — DF, com 3 artigos 0 que representa
18% da amostra. A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) — SC aparece em segundo
lugar (11%) juntamente com a Universidade Federal do Pard (UFPA) — PA e a Universidade
do Estado de Santa Catarina (UDESC) — SC (11% cada).

Durante a analise dos resultados, observou-se que nenhum autor apresentou mais de

uma publicacéo relacionada ao tema durante o periodo investigado. Notou-se que, dos 18
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artigos nacionais selecionados, foram identificados 54 autores diferentes. Isso sugere uma
diversidade de contribuicdes no campo da avaliacdo de desempenho de servidores publicos
em teletrabalho no Brasil, com um envolvimento significativo de autores distintos, cada um
trazendo suas perspectivas e abordagens para o assunto.

As palavras-chaves identificadas na amostra de artigos examinados totalizaram 45
tipos distintos, com “teletrabalho” aparecendo com maior frequéncia, ocorrendo em 15
instancias. Em seguida, estdo as palavras "home office”, “"pandemia”, "servico publico™ e
"trabalho remoto”, cada uma com 3 ocorréncias. Uma representacéo visual dessas ocorréncias

pode ser vista na nuvem de palavras abaixo.

Figura 1 — Representacdo gréfica das palavras-chaves contidas na amostra.

ministério publico da uniao

produtwudadé O

22 g g Eﬂ norm as
& uwvaga.o no wfo«M[Zw

e §

o %b?e. £ ?Mfao : Ogresponsab(lhdade s‘oc(lal:

@ ®, %&% 5 avaliagdo de desempenho

dilema moral O’ o&/O fb. §Waﬁmww
~ motiv acdes ‘@ ¢ 2 j 3 !

analise bibliomeétrica S

gasto public 3 A N
ovid-10 . gestdo publica

-

Otimo de pareo O gestao de pessoas
bl & prle ™ e /home office

\J equnllbno de nash S,

Fonte: Nuvem de palavras elaborada na ferramenta wordclauds.com (2024).

No que tange a abordagem de pesquisa, hd predominancia de estudos qualitativos
(50%), seguidos por multimétodo (38%) e quantitativos (11%), refletindo a diversidade
metodoldgica. A abordagem qualitativa foi predominante para compreensdo detalhada dos
fendmenos estudados, enquanto os estudos multimétodo combinaram diversas técnicas. Os
estudos quantitativos representaram uma propor¢do menor, sugerindo menos énfase na analise
estatistica.

Quanto ao setor publico especifico estudado pelos autores, os dados indicam que a

maioria dos estudos sobre o setor publico abrangeu diversos setores (44%), seguidos por
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6rgédos do Poder Executivo Federal (39%). Uma parcela menor focalizou no Poder Judiciério
Federal e nos Poderes Executivo e Judiciario Estadual, cada um representando 6% da anélise.

Os resultados da categorizacdo das classes, denominadas categorias neste estudo,
revelaram os assuntos mais pesquisados no tema avaliagdo de desempenho dos servidores
publico em teletrabalho no Brasil, por meio da aplicacdo dos métodos analiticos do
IRAMUTEQ.

A andlise de conteudo dos artigos nacionais selecionados utilizando o método analitico
da CHD indicou 96.536 ocorréncias de palavras, incluindo 2.478 formas ativas, com uma
frequéncia média de trés palavras para cada uma delas. Esse corpus foi dividido em 2.754
unidades de contexto elementares, das quais 2.492, correspondendo a 90,49% palavras, foram
comparadas usando classificacdes hierarquicas descendentes de segmentos de texto de varias
extensdes, evidenciando o nivel de similaridade no vocabulario dos quatro temas resultantes.

O dendograma na Tabela 1 ilustra as classes/categorias derivadas das divisdes do conteudo.



Tabela 1 — Dendograma da Classificagdo Hierarquica Descendente com as parti¢des e contedldo corpus da pesquisa.
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“Avaliacio de desempenho dos servidores piblico em teletrabalho no Brasil™

Classe 3 (39,3%) Classe 2 (17.3%) Classe 1 (25.4%) Classe 4 (17,9%)
Gestio estratégica da avaliacio Gestio das métricas para avaliagio Servidores piblicos em teletrabalho Gestdo da implementacio do
teletrabalho

Palavra [ X | % Palavra [ X2 | w Palavra | x= | o Palavra | X |

Organizacional 42,42 66,17 | Produtividade 132,35 49,70 | Bervider 116,39 494 | Instituir 3065 2182
Organizagio 40,54 53,00 | Flexibilidade 108,12 63,38 | Gestor 174,47 67,84 | Eegulamentar 41,17 7143
Inovagio 0TS 80,00 | Abzenteizmo 4649 0167 | Atividade 53,11 48,13 | Normativo 31,53 5900
Cultura 26,73 £2,35 | Otimizacio 4391 B1,25 | Teletrabalhadores 2131 33,03 | Administragie 4631 3971
Fesunltado 17,32 53,19 | Economia 4434 5192 | Meta 58,23 77,30 | Auvtorizar 3947 B462
Avaliacio 11,50 57,32 | Cobranca 36,84 TE57 | Acompanhamento 42,14 73,33 | Lei 32,19 5714
Avaliar 1241 66,67 | Oportunidade 24838 56,52 | Informacio 94,32 61,54 | Instrugio 3630 71222
Estratagia 0,66 67,86 | Carga 23,03 7178 | Comunicagio £2.35 63,59 | Supericr 3201 4516
Econdmico 1891 80,77 | Concentragio 23,03 7178 | Dezempenhar 48,37 94,74 | Publicagio 2821 5769
Sociedade 10,68 63,64 | Interpessoal 2290 B371 | Mensurar 16,53 87,50 | Portaria 28,67 75,00
Rizco 834 52,49 | Eelaglo 2236 30,59 | Controlo 30,37 33,74 | Resclugiio 2562 5152
Comunicagio 10,46 80,00 | Autonomia 2235 434% | Adequado 27,84 60,93 | Elaboragio 1944 58,82
Politico 27,89 76,60 | Manutengio 2193 5798 | Executar 26,31 £1.25 | Experidéncia-piloto 1747 8333
Future 46,84 90,48 | Fetencio 20,48 66,67 | Tarefa 2238 51,67 | Auvtoridade 886 75,00
Contemporinec 21,54 94,12 | Interragio 18,62 75,00 | Tecnologia 32,01 44 97 | Adesio 1228 4194

Fonte: Dados da pesquisa.
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Além disso, realizou-se uma analise de similitudes (AS) com base na teoria dos grafos,
para identificar as relagdes entre as palavras e sua influéncia na conectividade, contribuindo para
entender a estrutura da representacdo (MARCHAND; RATINAUD, 2012). A Figura 2 exibe um
leque semantico composto pelas palavras mais frequentes: organizacdo, gestdo e servidor. Vale
ressaltar que a palavra "teletrabalho™ néo foi incluida no rol de palavras dessa figura para facilitar
a visualizacdo dos demais leques semanticos, devido a sua alta representatividade e interconexao
com outras palavras.

Figura 2 — Analise de Similitude entre as palavras — “Avaliacdo de desempenho dos servidores
publicos em teletrabalho no Brasil” (2024).
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A Tabela 1 e a Figura 2 destacam uma convergéncia dos aspectos empiricos em relacdo a
quatro temas principais a serem explorados nos resultados bibliométricos, nomeadamente: 1)
Servidores publicos em teletrabalho; 2) Gestdo da implementacdo do teletrabalho; 3) Gestdo das

métricas para avaliacdo; e 4) Gestdo estratégica da avaliacéo.

3.3 Pesquisas Bibliogréafica: o que despontou na literatura de 2018 a 2023
3.3.1 Servidores publicos em teletrabalho

Com o avanco das Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TIC), certas atividades
laborais que antes eram realizadas exclusivamente no ambiente fisico das empresas ou
instituicBes publicas agora podem ser executadas no domicilio do trabalhador (MACHADO; DA
CUNHA TOLEDO, 2022; NASCIMENTO; SILVA JUNIOR, 2022). Essa transformacao alterou
a natureza do trabalho, tornando-o mais flexivel, podendo ser realizado a qualquer momento e em
qualquer lugar, gracas a virtualizacdo do tempo e do espago possibilitada por essas tecnologias
(ROSENFIELD; ALVES, 2011; NOGUEIRA FILHO et al., 2020; PEREZ et al., 2020; BUSS
ROCHA et al., 2021; DA COSTA E SILVA, 2022; GAMA et al., 2023). Assim, é possivel
ultrapassar os limites geograficos e fisicos das instituicdes, tornando a presenca fisica no local de
prestacdo de servicos dispensavel em muitas atividades (ROCHA; AMADOR, 2018; PANDINI;
PEREIRA, 2021).

Nesse cenario, o teletrabalho na administracdo publica surge como uma pratica na qual os
servidores publicos realizam suas atividades, seja em regime integral ou parcial, em casa ou em
outro local, utilizando as novas ferramentas tecnoldgicas disponiveis (GAMA et al., 2023)
mediante a concessdo da autorizacdo baseada no interesse publico no servico (HERNANDES;
LEMOS JUNIOR, 2023).

O teletrabalho integral implica na realizacdo de tarefas por prazo certo fora das instalacGes
da unidade, enquanto no parcial, o servidor executa parte das suas atribuigdes funcionais fora
dessas dependéncias (NASCIMENTO; SILVA JUNIOR, 2023). Ambas as modalidades tém
como objetivo promover a gestdo da produtividade e melhorar a qualidade das entregas feitas
pelos participantes (HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023). No entanto, o teletrabalho integral,
modalidade de trabalho preferida pelos servidores publicos, conforme observado por Nascimento
e Silva Janior (2023), implica na completa desvinculagéo fisica do servidor com a institui¢do, o

que requer uma gestao remota para coordenar as atividades.
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Durante a pandemia de Covid-19, a importancia do teletrabalho no setor publico foi
enfatizada, pois o isolamento social obrigatorio tornou-se crucial para a manutencdo dos servicos
(LOPES; LUNARDI, 2022; MACHADO; DA CUNHA TOLEDO, 2022; SALDANHA; CRUZ,
2022; HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023). A imposicdo necessaria do teletrabalho,
impulsionada principalmente pela pandemia, evidenciou a viabilidade dessa pratica em varias
esferas (LOPES; LUNARDI, 2022; CARDOSO; PETRI, 2023).

Durante esse periodo de crise, cerca de 80.000 servidores publicos federais civis
estiveram em regime de teletrabalho, o que correspondia a 60% da forca de trabalho da
administragdo puablica federal, segundo Barbosa (2020) e Lopes e Lunardi (2022).

Em instituicbes como a Secretaria de Estado da Fazenda do Espirito Santo (BUSS
ROCHA et al., 2021), a Rede Federal de Educacdo (LOPES; LUNARDI, 2022; CARDOSO;
PETRI, 2023) e a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica
(HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023) no Brasil, a taxa de adeséo ao teletrabalho foi ainda
mais expressiva, atingindo até 98% de todos os funcionarios das instituicbes. Esse fendmeno foi
uma das consequéncias diretas das medidas de distanciamento social implementadas como parte
das politicas publicas locais, que exigiram a adaptacdo para garantir a continuidade dos servicos
prestados.

Os desafios primordiais enfrentados estavam relacionados a gestdo do tempo dedicado as
obrigagdes pessoais e profissionais, bem como ao gerenciamento do acimulo de tarefas tanto na
esfera pessoal quanto na profissional, com énfase particular para as mulheres (DA COSTA E
SILVA et al., 2022).

Durante esse periodo de restricbes impostas pela crise do coronavirus, a literatura destaca
a evolucdo do mercado de trabalho, com o teletrabalho assumindo uma importancia significativa
(DAVIDESCU et al., 2020; MOLINO et al., 2020; DE VINCENZI et al., 2022;
STALMACHOVA; CHINORACKY; STRENITZEROVA, 2022; SYREK et al., 2022; MORDI
et al., 2023).

De acordo com O’keefe (2020), houve uma transformagdo, em que "trés em cada cinco
trabalhadores norte-americanos que adotaram o trabalho remoto durante a pandemia de
coronavirus preferem continuar trabalhando remotamente”, enquanto 41% expressaram o desejo
de retornar ao ambiente de trabalho tradicional, como era antes da pandemia. J& na Europa, de
acordo com dados do Eurostat (2023), antes da pandemia, cerca de 4,9% dos funcionarios na
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Unido Europeia (composta por 27 paises) estavam envolvidos em trabalho remoto. No periodo de
2019 a 2020, a proporcéo de pessoas empregadas que normalmente trabalham de forma remota
aumentou de 5,4% para 12%. Esse mesmo padrdo de crescimento pode ser observado em paises
vizinhos, como a Republica Checa, Hungria, Pol6nia e Austria. J4 em 2021 e 2022, os dados do
Eurostat (2023) apresentam uma propensdo de queda na série temporal para todos os paises,
passando a Uni&o Europeia, por exemplo, para patamares de 13,4% e 10,2%.

Entretanto, a rapida e compulsoria implementacéo do teletrabalho durante a pandemia néo
permitiu que os servidores tivessem a oportunidade de se conscientizar ou se preparar
adequadamente, desenvolvendo suas préoprias crencas e atitudes em relagdo a essa modalidade de
trabalho antes de sua adocéo efetiva (LOPES; LUNARDI, 2022). Portanto, é crucial realizar uma
preparacdo prévia para assegurar o bem-estar dos trabalhadores, proporcionando um ambiente
gue cumpra com as normas de saude e seguranca, além de fornecer os equipamentos adequados
para que possam desempenhar suas atividades em casa (LEITE; LEMOS, 2021).

Além disso, foram avaliadas as experiéncias piloto dos Programas de Gestdo de érgdos e
entidades federais. Essas experiéncias envolviam periodos de adaptacdo necessarios antes da
implementacdo definitiva do teletrabalho, com um namero limitado de participantes de acordo
com as regulamentac@es especificas, como no Ministério da Justica e Seguranca Pablica (MJ)
com 50 servidores (NOGUEIRA FILHO et al., 2020) e na Superintendéncia da Zona Franca de
Manaus (Suframa), com 20 servidores, autarquia federal vinculada ao Ministério da Economia
(ANDRADE; SOUZA, 2023).

Apds as experiéncias piloto, as instituicdes que aderiram ao PGD e editaram seus
normativos, puderam selecionar servidores para participar da modalidade de teletrabalho, como o
Tribunal Regional do Trabalho, da 23?% Regido, no estado de Mato Grosso, (TRT23), com 138
servidores publicos e normativo que limitava a 30% dos servidores adotarem essa modalidade,
com a possibilidade de autoriza¢do para ampliar o nimero para até 50% (MARQUES; BACKES,
2021). Em casos em que o numero de interessados no teletrabalho excedesse a porcentagem
permitida, seria implementado um sistema de revezamento entre os servidores (MARQUES;
BACKES, 2021).

No Tribunal Regional do Trabalho da 8% Regido (TRT8), o Projeto de Teletrabalho
Estruturado, que teve inicio em 2018, inicialmente incluiu 50 servidores, e até o final do ano, esse

numero ja havia ultrapassado os 100. J& em 2020, cerca de 10% do corpo de servidores do TRT8
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estava participando do teletrabalho (GUERRA et al., 2020). Também, o Ministério Publico de
Santa Catarina (MPSC) contava com aproximadamente 10% de seu pessoal em regime de
teletrabalho, o Tribunal Regional do Trabalho da 122 Regido (TRT12) com 12,5% e o Tribunal de
Justica do Estado de Santa Catarina (TJSC) com 6,5% em 2020 (LEITE; LEMOS, 2021).

Nesse sentido, a transformacdo no ambiente organizacional provocada pela pandemia
destacou a urgéncia do desenvolvimento de ferramentas de gestdo que capacitem 0s gestores a
mensurar e avaliar o desempenho dos colaboradores, bem como acompanhar o alcance das metas
relacionadas ao trabalho remoto (CARDOSO; PETRI, 2023).

O modelo de gestdo adotado pela organizagdo, juntamente com a possibilidade de
implementar o teletrabalho, pode variar de acordo com diferentes fatores, como localizacao,
frequéncia e métodos de supervisdo. A organizacao deve identificar a modalidade que melhor se
ajusta ao seu contexto organizacional, as atividades realizadas e ao perfil dos colaboradores
(NASCIMENTO; SILVA JUNIOR, 2022).

A necessidade de estabelecer o trabalho em tarefas para que ele pudesse ser realizado em
ambiente diverso da organizacdo, também foi considerado. Nesse contexto, consistentemente,
num resumo de politicas da Organizacao Internacional do Trabalho publicado em 2020 mostrou
que apenas 20 a 34% da forca de trabalho poderia trabalhar em casa, com base nas tarefas e
caracteristicas de diferentes tipos de empregos (PEREZ et al., 2020). Assim, ha de se considerar
as caracteristicas das atividades na concessao ou ndo do teletrabalho.

O acesso a tecnologia desempenhou um papel crucial na adocdo bem-sucedida do
teletrabalho (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020; HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023),
possibilitando a supervisdo e a avaliacdo das entregas. A implementacgéo de sistemas eletrénicos,
como o Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI), permitiu maior protecdo dos dados, reducéo de
custos e colaboragdo eficaz, incluindo o trabalho remoto (NOGUEIRA FILHO et al., 2020).
Essas plataformas eletrénicas desempenharam um papel fundamental na introducdo bem-
sucedida do teletrabalho em varias organizagoes.

A acessibilidade as TIC e a qualidade da gestdo de desempenho exercem papeis cruciais
na gestdo de equipes globais em teletrabalho (CECCHI et al. 2022; DE VINCENZI et al., 2022;
IOANNOU; LYCETT; MARSHAN, 2022; PARK; JAE, 2022; STALMACHOVA;
CHINORACKY; STRENITZEROVA, 2022; MOISESCU; I.T.I.U, 2023; MORDI et al., 2023;

RAJ et al., 2023). Um estudo realizado na China demonstrou que a ineficiéncia na comunicacao
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organizacional teve um efeito adverso na eficacia do trabalho dos individuos em ambiente
domiciliar (WANG et al., 2021) particularmente quando o acesso as orientacdes e dados eram
indispensaveis para a realizacdo de suas tarefas. Nesse sentido, é fundamental que a organizacédo
forneca as TIC e o seu suporte ao teletrabalhador, a fim de otimizar a adaptacdo do ambiente de
trabalno em casa e assegurar, consequentemente, resultados positivos no teletrabalho
(FIGUEIRA et al., 2023).

Guerra et al. (2020) enfatizam a importancia do aprimoramento das competéncias dos
gestores envolvidos na gestdo de equipes compostas por servidores que trabalham tanto
presencialmente quanto em regime de teletrabalho. 1sso € fundamental para superar preconceitos
e resisténcias (PANDINI; PEREIRA, 2021). Além disso, esses autores afirmam que os principais
objetivos de todo gestor pablico sdo garantir a prestacdo eficiente de servicos publicos, atendendo
de forma satisfatdria as necessidades e demandas da sociedade, a0 mesmo tempo em que
minimizam o desperdicio de tempo e recursos financeiros e alcangcam as metas estabelecidas no
planejamento.

Assim, segundo Leite e Lemos (2021), o gestor desempenha um papel crucial como
mediador entre o servidor em teletrabalno e o setor de gestdo de pessoas, pois estd
constantemente envolvido no acompanhamento da salde, adaptacdo e produtividade de seus
subordinados. Além disso, os autores destacam que a concordancia do gestor responsavel com o
teletrabalho de seu subordinado é fundamental, ja que ele serd encarregado de coordenar as
atividades do potencial teletrabalhador.

Adicionalmente, os colaboradores que desempenham atividades remotas necessitam de
suporte e direcionamento adequados para garantir sua eficacia. Isso implica oferecer treinamento
apropriado, estabelecer expectativas de trabalho claras e fornecer assisténcia para resolver
quaisquer problemas técnicos que possam surgir (GAMA et al., 2023).

Pesquisas conduzidas na Roménia e no Ird demonstraram a relagcdo positiva entre o
trabalho remoto e os niveis de desenvolvimento profissional percebidos, satisfacdo no trabalho e
bem-estar (MIRON et al., 2021; KHODAPARAST; GARBOLLAGH, 2023). Portanto, cabe ao
gestor realizar avaliagbes periodicas e transparentes das atividades realizadas por seus
subordinados.

E de suma importancia desmistificar o teletrabalho e conscientizar um maior ndmero de

gestores sobre seus beneficios, buscando expandir sua adocdo sempre que vidvel para outras
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localidades (GUERRA et al., 2020). A recusa em oferecer o teletrabalho ou estabelecer critérios
mais complexos para sua concessdo é percebida pelos funcionarios como uma falta de confianca
da organizacdo em sua capacidade de producdo (GUERRA et al., 2020) o que também é
considerado um equivoco por parte da instituicao.

Nesse contexto, € incumbéncia da &rea de Gestdo de Pessoas (GP) reavaliar suas préticas,
concentrando-se particularmente no treinamento e desenvolvimento (TD) dos gestores e
colaboradores publicos (DAVIDESCU et al., 2020; KIM; MULLINS; YOON, 2021; DJIBO;
MOUMOUNI, 2022; FIGUEIRA et al., 2023; MORDI et al., 2023) e na flexibilizacdo de
horarios e locais de trabalho, com o intuito de elevar a satisfacdo dos funcionarios e o
desempenho da organizacdo (DAVIDESCU et al., 2020; KWON; JEON, 2020; VAROTSIS,
2022; MORDI et al., 2023; RAJ et al., 2023).

Ainda, constatou-se que, em geral, a produtividade da organizacdo aumenta quando 0s
funcionérios conseguem desempenhar seu trabalho de forma mais autbnoma e com menos
necessidade de supervisdo (DJIBO; MOUMOUNI, 2022). Faz-se necessario que governanga
publica seja mais baseada na confianca em vez de fixada no controle (ANSELL; SORENSEN;
TORFING, 2021; LENZ et al., 2023). Para além dos servidores publicos e da prépria
organizacao, as praticas de GP sdo relevantes na efetivacdo da Responsabilidade Social
Corporativa, como a incluséo de Pessoas com Deficiéncia, da gestdo transcultural, de sistemas de
recompensa, da equidade de género, de sustentabilidade e outras préaticas (LIMA et al., 2023).
Esses autores sugerem uma reflexdo sobre a maneira de satisfazer as demandas da sociedade,
incentivando os gestores a desenvolver instituicGes mais colaborativas, resilientes e responsivas.

Djibo e Moumouni (2022) também ressaltam que a produtividade é impactada
proporcionalmente quando o TD aumenta e torna-se mais orientado para resultados. Entretanto,
os programas de Desenvolvimento de Talentos podem acarretar efeitos indesejados caso nédo
sejam aplicados de maneira adequada, no local apropriado e no momento correto, 0 que pode
resultar na perda de motivacdo; consequentemente, os resultados podem paradoxalmente se
tornar insatisfatorios (DJIBO; MOUMOUNI, 2022).

E compreensivel que tenha ocorrido um aumento na produtividade em organizagdes que
disponibilizaram recursos para estabelecer um ambiente de trabalho apropriado em casa,

juntamente com suporte técnico e treinamento especializado para as novas abordagens de
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trabalno (DONGARWAR et al.,, 2020; KUMAR, et al.,, 2020; CARILLO et al.,, 2021;
KHODAPARAST; GARBOLLAGH, 2023; MORDI et al., 2023).

Além disso, a adogdo dessa modalidade de trabalho passou a contribuir para 0 meio
ambiente e para 0 aumento da qualidade de vida (PANDINI; PEREIRA, 2021), bem como para a
retencdo dos servidores (GUERRA et al., 2020). De acordo com Lopes e Lunardi (2022), os
servidores relataram que, com o teletrabalho, conseguiram assegurar um descanso de mais de seis
horas por dia, além de dispor de tempo adicional para realizar outras atividades, como participar
de cursos de capacitacdo para avango na carreira e para se exercitar. Esses ganhos foram
atribuidos a economia de tempo antes destinado ao deslocamento até o trabalho.

Também, foi observado que a escassez de recursos permitiu aos profissionais explorassem
sua criatividade e buscassem novas abordagens para realizar suas tarefas laborais, promovendo a
inovacdo (SALDANHA; CRUZ, 2022).

Esses dados evidenciam que o teletrabalho na administracdo publica brasileira tem se
mostrado um modelo bem-sucedido, proporcionando aos servidores publicos a chance de
trabalhar remotamente e ainda assim desempenhar suas fun¢ées com o mesmo nivel de eficiéncia
e produtividade que no ambiente presencial (GAMA et al., 2023). Trata-se de uma estratégia
assertiva para a retencao dos profissionais mais jovens, que valorizam os aspectos distintivos das

atividades laborais quotidianas.

3.3.2 Gestdo da implementacgéo do teletrabalho

A regulamentacdo do teletrabalho desempenha um papel crucial na facilitacdo da adeséo
dos agentes publicos ao teletrabalho. Assim, diante do aumento significativo de Orgédos e
entidades federais adotantes do teletrabalho, devido a pandemia, o Ministério da Economia
identificou a urgéncia de elaborar um projeto sobre o tema (BUSS ROCHA et al., 2021; LOPES;
LUNARDI, 2022). Essa iniciativa se justificou pela auséncia de normas que orientassem 0s
gestores de recursos humanos na implementacéo dessa modalidade de trabalho quando necessario
(CARDOSO; PETRI, 2023; HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023). Assim, o trabalho remoto
foi inicialmente autorizado em caréater de urgéncia pela Instrucdo Normativa n® 19/2020, tendo a
IN n°® 65/2020 (BRASIL, 2020b) garantido a sua continuidade (BUSS ROCHA et al., 2021;
CARDOSO; PETRI, 2023; LOPES; LUNARDI, 2023).

Posteriormente, foi promulgado o Decreto N° 11.072/2022 (BRASIL, 2022), que

autorizou a implementacdo do teletrabalho por meio de programa de gestdo em casos nos quais 0s
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resultados fossem efetivamente mensuraveis. Este decreto estabeleceu diretrizes que tornam o
PGD mais pratico, concentrando-se na avaliacdo e nas medicdes das tarefas executadas pelos
servidores, com énfase na obtencdo de resultados e na qualidade dos servigos prestados a
sociedade (HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023). Ademais, buscou conciliar os interesses do
orgdo, dos funcionérios e da sociedade, priorizando resultados, qualidade e servigos
(HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023).

Nesse Decreto, uma inovacao significativa foi a concessdo de autonomia aos dirigentes
maximos dos orgdos e entidades para autorizar o teletrabalho em seus respectivos ambientes
institucionais (NASCIMENTO; SILVA JUNIOR, 2022; CARDOSO; PETRI, 2023;
HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023). Assim, em circunstancias especiais em que 0S
resultados podem ser claramente mensuraveis, 0 ministro de estado pode conceder autorizacao
para que a unidade administrativa execute um programa de gestdo (HERNANDES; LEMOS
JUNIOR, 2023). O conteudo e o acompanhamento trimestral desse programa devem ser
divulgados no Diéario Oficial da Unido (HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023).

No momento, ndo ha uma legislacdo abrangente que regulamente o teletrabalho em todas
as unidades administrativas da administracdo publica. Em vez disso, existem normas internas
especificas de cada instituicdo que abordam e disciplinam esse tema (PANDINI; PEREIRA,
2021).

Nesses normativos, as instituicdes do Poder Judiciario, Ministério Publico e Poder
Executivo Federal adotam diferentes diretrizes para o teletrabalho, mas todas ttm em comum a
definicdo de critérios para a selecdo de servidores elegiveis, como estabilidade no cargo e
auséncia de infracOes disciplinares recentes (MROSS, 2016; GUERRA et al., 2020; BUSS
ROCHA et al., 2021; LEITE; LEMOS, 2021; ANDRADE; SOUZA, 2023; HERNANDES,;
LEMOS JUNIOR, 2023).

No entanto, percebe-se a falta de uma analise de perfil mais aprofundada, que leve em
consideracdo as habilidades e caracteristicas pessoais dos candidatos que sejam compativeis com
0 teletrabalho (MROSS, 2016). Além disso, esses autores afirmam que as instituigdes limitam o
namero de servidores em teletrabalho integral e parcial, variando de 15% a 30% da forga de
trabalho total em cada unidade (GUERRA et al., 2020; MARQUES; BACKES 2021; LEITE;
LEMOS, 2021). A aprovagéo do gestor € essencial, uma vez que supervisionara as atividades dos
teletrabalhadores (MROSS, 2016; GUERRA et al., 2020; MARQUES; BACKES 2021; LEITE;
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LEMO, 2021). As instituicdes também estabelecem a duracdo do Plano de Trabalho do
teletrabalhador, que varia de seis meses a um ano, conforme acordado entre o gestor imediato e o
servidor (LEITE; LEMO, 2021).

Outro fator analisado por Lopes e Lunardi (2022) € a necessidade de comunicacao
transparente com os servidores a respeito de seus direitos e responsabilidades. 1sso ocorre porque,
embora um dos objetivos do programa de gestdo seja aprimorar a qualidade de vida dos
participantes, o foco principal deve ser a melhoria da qualidade do servigo publico.

Lopes e Lunardi (2022) recomendam criar um Manual Técnico abordando condicdes
ideais de trabalho, otimizacdo de dispositivos, e seguir as melhores préticas delineadas no
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) pelo PMI (Project Management Institute)
como parte de um programa de gestdo. De acordo com a definicdo do PMI, o gerenciamento de
projetos envolve a "aplicacdo de conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas nas
atividades do projeto para atender aos seus requisitos”. Isso possibilita que as organizacOes
conduzam seus projetos de maneira eficiente e eficaz (PMI, 2017, p. 10).

A literatura também indica que as organizacdes devem implementar politicas internas de
trabalho remoto, aderir as politicas governamentais e elaborar estratégias de comunicacdo e
desenvolvimento de habilidades (KWON; JEON, 2020; KIM; MULLINS; YOON, 2021;
FIGUEIRA et al.,, 2023). O teletrabalho sem normas, torna-se uma pratica a margem.
Organizagdes que possuem diretrizes sobre o teletrabalho influenciam as interagdes entre os
colaboradores e os gestores. Por outro lado, aguelas que raramente permitem essa modalidade de
trabalho, ndo a valorizam e carecem de politicas regulatdrias, apresentam multiplos resultados
entre os funcionarios que estdo trabalhando de forma remota (FIGUEIRA et al., 2023).

E fundamental que as normas e diretrizes relativas ao teletrabalho estabelegam claramente
0s objetivos e metas tanto no ambito organizacional quanto gerencial. Isso é importante para
garantir a eficiéncia e o alinhamento do teletrabalho com os objetivos gerais da instituig&o.
Ainda, contribuiu para a avaliagdo de desempenho, através de informacdes precisas e métricas
apropriadas, alinhadas com as metas da organizacdo, e processamento dos indicadores de
desempenho de maneira que possam orientar ajustes e aprimoramentos continuos (KIM;
MULLINS; YOON, 2021). Esses autores também ressaltam que, ao manter uma medicao precisa
e consistente do desempenho dos colaboradores em teletrabalho ao longo do tempo, é possivel

promover melhorias continuas que respaldam e incentivam o teletrabalho.
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3.3.3 Gestdo das métricas para avaliacdo

A avaliacdo dos resultados do teletrabalho baseou-se em ferramentas concebidas
originalmente para o trabalho presencial, as quais se mostraram inadequadas para suprir as
demandas especificas da administracdo publica, devido & auséncia de tempo para uma
reestruturacdo abrangente das instituicbes com vistas a modificar o modelo de trabalho (LEITE;
LEMOS, 2021; REIS; GOMES, 2021). Isso ressaltou a importancia de desenvolver sistemas de
avaliacdo especificos para o teletrabalho, fortalecendo a governanca para assegurar a exceléncia
na prestacdo de servicos publicos (LUIZ et al., 2017). Pandini e Pereira (2021) ressaltam que a
interacdo entre o trabalhador, a tecnologia e a instituicdo devem ser avaliadas continuamente
tanto pelo servidor quanto pela organizacdo. Esses autores consideram crucial manter um olhar
atento para garantir que a flexibilidade promovida pelo teletrabalho ndo resulte na ruptura dos
lagos afetivos e sociais do trabalhador com sua atividade laboral.

Para aferir o desempenho e a produtividade dos teletrabalhadores, Andrade e Souza
(2023) utilizaram critérios para medir a produtividade antes e depois da implementacdo do
teletrabalho na Suframa, incluindo o ndmero de projetos analisados e o tempo gasto em sua
andlise. Além disso, estabeleceram metas de produtividade diferentes para teletrabalhadores, 15%
superiores as dos trabalhadores presenciais, comparando essas metas com as entregas reais.

No MJ, segundo Nogueira Filho et al. (2020), estabeleceram metas de desempenho para
teletrabalhadores, 20% superiores as dos trabalhadores no local de trabalho tradicional, avaliando
essas metas diariamente, semanalmente e mensalmente. Essas métricas tem o proposito de alinhar
a iniciativa de gestdo do teletrabalho aos objetivos organizacionais do 6rgdo, bem como aos
resultados desejados no contexto das respectivas atividades. Essas metas sdo acompanhadas e
avaliadas trimestralmente pelo Comité Gestor do Teletrabalho.

Ja as instituicdes do Ministério Publico e do Poder Judiciario também adotaram metas
superiores para teletrabalhadores (GUERRA et al., 2020; MARQUES; BACKES, 2021), com
acordos sobre a periodicidade das presencas no local de trabalho (GUERRA et al., 2020; LEITE;
LEMOS, 2021), variando entre 15% e 30% de aumento na produtividade (GUERRA et al., 2020;
LEITE; LEMOS, 2021; MARQUES; BACKES, 2021). As metas sdo consolidadas mensalmente,
permitindo a avaliacdo da produtividade e da qualidade do trabalho em relacdo ao trabalho
presencial (GUERRA et al., 2020; LEITE; LEMOS, 2021). Além da produtividade, o gestor deve

monitorar a qualidade do trabalho do servidor, comparando se ela se mantém no nivel do trabalho



59

presencial ou ndo (GUERRA et al., 2020; LEITE; LEMOS, 2021). Destaca-se ainda a
importancia da capacitagéo de gestores e da disseminacdo de experiéncias bem-sucedidas com o
teletrabalho, ressaltando o quanto essa abordagem pode impulsionar a produtividade sem afetar
negativamente o ambiente organizacional (GUERRA et al., 2020).

Os seguintes artigos desenvolveram indicadores para avaliar o desempenho dos
teletrabalhadores:

Quadro 2 — Indicadores identificados nas pesquisas conduzidas.

Autores Indicadores Utilizados

Numero de documentos carregados e processos autuados
Quantidade de acessos disponibilizados por Virtual Private Network (VPN) e
a quantidade de logins na area remota de trabalho

Buss Rocha et al. (2021) NUmero de atendimentos realizados aos contribuintes

Numero de chamados atendidos pelas areas financeira e contabil

Numero de restituigdes/devolucdes efetivadas

NUmero de servidores alocados

CondicGes de Trabalho

Organizacéao de Trabalho

Relagdes de Trabalho

Regulacéo

Esforco

Execugdo/Monitoramento

Autogerenciamento

Afeto positivo

Afeto negativo

Numero de projetos analisados

Andrade e Souza (2023) Tempo para anélise dos projetos

Efeito da produtividade no passivo analitico

Satisfacdo com o teletrabalho

Expectativa de Desempenho

Hébito

Risco de Seguranca

Expectativa de Esforgo

Risco de Privacidade

Influéncia Social

Condicdes Facilitadoras

Percentual de atendimento das metas pactuadas

Nivel de producdo por unidade/servidor

Motivacgdo para a adesdo ao regime de teletrabalho

ImplicacOes para a vida pessoal e para as relagdes sociais e familiares

Organizacao e gestdo do teletrabalho

Vantagens e desvantagens do Teletrabalho

Vilarinho, Paschoal e Demo
(2021)

Lopes e Lunardi (2022)

Nogueira Filho et al. (2020)

Marques e Backes (2021)

Fonte: Dados da Pesquisa (2023).
Esses indicadores foram empregados para avaliar uma variedade de aspectos relacionados

ao desempenho e ao impacto do teletrabalho, tais como produtividade, satisfagdo, condicdes de
trabalho e muito mais, de acordo com os objetivos e metas de cada estudo. Entre esses avaliacoes,

é destacado o aumento da produtividade como um dos principais beneficios do teletrabalho
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(GUERRA et al., 2020; NOGUEIRA FILHO et al., 2020; BUSS ROCHA et al., 2021; LEITE;
LEMOS, 2021; MARQUES; BACKES, 2021; PANDINI; PEREIRA, 2021; VILARINHO;
PASCHOAL; DEMO, 2021; DA COSTA E SILVA et al., 2022; LOPES; LUNARDI, 2022;
MACHADO; DA CUNHA TOLEDO, 2022; NASCIMENTO; SILVA JUNIOR, 2022;
ANDRADE; SOUZA, 2023; CARDOSO; PETRI, 2023; GAMA et al., 2023), assim como a
melhoria da qualidade de vida (PANDINI; PEREIRA, 2021; VILARINHO; PASCHOAL,;
DEMO, 2021; CARDOSO; PETRI, 2023). No entanto, também foram identificadas dificuldades
técnicas e de interacdo social como desafios associados ao teletrabalho (VILARINHO;
PASCHOAL; DEMO, 2021; MACHADO; DA CUNHA TOLEDO, 2022; NASCIMENTO;
SILVA JUNIOR, 2022).

No TRTS8, a experiéncia com teletrabalho resultou em um aumento da produtividade,
atingindo metas nacionais, mantendo selos de qualidade e classificando Varas do Trabalho entre
as melhores do Brasil (GUERRA et al., 2020). No MJ, 100% dos servidores em teletrabalho
cumpriram as metas de desempenho, resultando em um aumento de produtividade superior a
20%, com destaque para unidades organizacionais especificas (NOGUEIRA FILHO et al., 2020).
O MPSC, o TRT12 e o TJSC também relataram aumento na produtividade, melhor qualidade de
vida dos servidores e reducdo do absenteismo e da rotatividade (LEITE; LEMOS, 2021). No
Serpro, os trabalhadores remotos apresentaram desempenho profissional superior e bem-estar no
ambiente de trabalho, além de avaliacbes mais favoraveis das relagdes sociais, condicbes de
trabalho e organizacdo das atividades laborais (VILARINHO; PASCHOAL; DEMO, 2021). Ja
na Suframa, Andrade e Souza (2023) apresentaram indicadores e metas que indicaram um
aumento significativo na produtividade no projeto piloto de teletrabalho, incluindo uma reducéo
no numero de projetos pendentes de analise pelos servidores.

Também foi constatado desempenho estavel nas atividades desempenhadas pelos
teletrabalhadores da Sefaz/ES (BUSS ROCHA et al., 2021). J& Cardoso e Petri (2023) concluiu
que a avaliacdo de desempenho dos servidores publicos em teletrabalho era realizada, na maioria
dos casos, por meio de questionarios respondidos pelos proprios funcionarios, em vez de utilizar
dados de sistemas que mensuram a produtividade. Além disso, notou a auséncia de sistemas de
avaliacdo que considerassem a percepcdo do gestor sobre os aspectos considerados relevantes e
suficientes para avaliar os resultados na modalidade do teletrabalho. Para além disso, nenhum dos

estudos que analisou apresentou métodos para aprimorar o desempenho



61

A economia de tempo e 0s custos associados a presenca fisica na organizagdo também
foram aspectos destacados nas pesquisas examinadas (ROCHA; AMADOR, 2018; FILARDI;
CASTRO; ZANINI, 2020; GUERRA et al., 2020; NOGUEIRA FILHO et al., 2020; BUSS
ROCHA et al.,, 2021; LEITE; LEMOS, 2021; MARQUES; BACKES, 2021; PANDINI;
PEREIRA, 2021; DA COSTA E SILVA et al., 2022; LOPES; LUNARDI, 2022; MACHADO;
DA CUNHA TOLEDO, 2022; GAMA et al., 2023).

Notou-se que a implementacao do teletrabalho resultou na diminuicéo de varias categorias
de despesas, incluindo agua, energia elétrica e deslocamentos (BUSS ROCHA et al., 2021). Para
as despesas relacionadas ao aluguel de imoveis, a contratagdo de servigos terceirizados e a
manutencdo predial, que ndo registraram declinio, a otimizacdo e racionalizacdo do uso dos
espacos e infraestruturas fisicas poderiam ter gerado um cenario diferente (BUSS ROCHA et al.,
2021).

Além disso, houve reducdo de despesas relacionadas ao suporte estrutural do espaco
fisico, equipamentos e manutencdo geral (ROCHA; AMADOR, 2018; FILARDI; CASTRO;
ZANINI, 2020). Entretanto, ha de se considerar que houve a transferéncia de responsabilidades
(como supervisdo, gestdo do tempo de trabalho, controle e disciplina) e custos (incluindo
estrutura fisica, equipamentos, treinamento e tecnologia) que antes eram assumidos pela
organizacéo para os trabalhadores.

Leite e Lemos (2021) e Nogueira Filho et al. (2020) ressaltam a importancia de o gestor
de recursos humanos monitorar indicadores como absenteismo e retencdo de talentos. Da Costa e
Silva et al. (2022) discutem a piora dos indicadores de saude e as condi¢des precarias de trabalho
relatadas pelos funcionarios. 1sso pode estar relacionado a auséncia de apoio emocional por parte
dos superiores, 0 aumento do isolamento, a falta de infraestrutura adequada de trabalho e o
crescente requisito de flexibilidade (GAMA et al., 2023). Leite e Lemos (2021) observaram
melhorias socioambientais, estimulo & criatividade e ampliacdo das oportunidades de trabalho
remoto. Além disso, Guerra et al. (2020) constataram uma melhoria significativa nos indicadores
de clima organizacional em unidades que adotaram o teletrabalho.

Quando comparada a literatura internacional, ela aborda varios elementos discutidos na
literatura nacional, especialmente a necessidade de investir em avaliagdes de desempenho dos
servidores publicos em teletrabalho, com o estabelecimento de metas de desempenho
(DAVIDESCU et al., 2020; SILVA; ROSA, 2022; FIGUEIRA et al., 2023). Além disso, essas
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estratégias devem ser adaptadas para essa modalidade de trabalho, sendo inviavel aplicar
estratégias destinadas ao trabalho presencial (DI TECCO et al., 2021; DE VINCENZI et al.,
2022; MCALLISTER et al., 2022).

No que se refere ao desempenho organizacional, a avaliacdo do desempenho de servidores
publicos em teletrabalho revelou diversos resultados positivos. Houve o aumento de
produtividade (ANSONG; BOATENG, 2018; GOLDEN; GAJENDRAN, 2019; DAVIDESCU et
al., 2020; TOSCANO; ZAPPALA, 2021; CHU; CHAN; SO, 2022; CARDOSO; PETRI, 2023), a
melhoria da eficiéncia dos funcionarios dentro de uma equipe (SURESH; GOPAKUMAR, 2021)
e a reducdo dos custos operacionais (DAVIDESCU et al., 2020). No entanto, Varotsis (2022)
constatou um desempenho abaixo do esperado para teletrabalhadores.

3.3.4 Gestdo estratégica da avaliacédo

As mudancas organizacionais estdo ocorrendo de maneira cada vez mais rapida e
dindmica. Esse fendbmeno é atribuido, em parte, a fatores globais inerentes ao contexto do
trabalho, como o avanco das inovagfes tecnoldgicas da informagdo e comunicacdo (TIC), a
flexibilizacdo do trabalho e a globalizacdo econémica (DA COSTA E SILVA et al., 2022;
CARDOSO; PETRI, 2023).

O teletrabalho na administracdo publica brasileira representa uma oportunidade de
inovacdo gque pode contribuir para superar as estruturas burocraticas em favor da construcao de
uma nova cultura de gestdo mais eficiente (BUSS ROCHA et al., 2021). Essa modalidade de
trabalho promove uma mudanca no pensamento organizacional, possibilitando uma transi¢do na
qual o foco nédo esteja mais nos processos, mas sim nos resultados (BUSS ROCHA et al., 2021;
NASCIMENTO; SILVA JUNIOR, 2022), incorporando efetivamente préaticas de accountability,
conforme preconizado desde a reforma da gestdo publica de 1995 (BRESSER-PEREIRA, 2017),
especialmente a partir de 2020.

A modernizacdo da gestdo publica ¢ um desafio constante na busca por inovacgdes para
aumentar a produtividade, assegurando eficiéncia, controle de custos, alcance eficaz de resultados
e impacto dos servigos prestados (GUERRA et al., 2020; NOGUEIRA FILHO et al., 2020). Os
resultados da pesquisa destacaram aspectos positivamente avaliados para a inovagdo e
considerados vantajosos, como o0 aprimoramento da imagem institucional, o fortalecimento das
competéncias e da inovagdo dos colaboradores, o aumento da autonomia profissional para o
funcionario (NOGUEIRA FILHO et al., 2020) e o trabalho em equipe e redes (SALDANHA;
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CRUZ, 2022). Diante desses aspectos, a importancia de adotar o teletrabalho torna-se essencial,
ndo apenas em empresas privadas, mas também nas organizac@es publicas (NOGUEIRA FILHO
et al., 2020). Quando as TIC demandam dos trabalhadores competitividade, eficiéncia e maior
foco nos resultados, o teletrabalho surge como um mecanismo promissor para o desenvolvimento
institucional (NOGUEIRA FILHO et al., 2020).

Entretanto, foram identificaram fatores com impacto negativo, como a resisténcia a
inovacdo no setor publico devido a aversdao ao risco (DA COSTA E SILVA et al., 2022;
SALDANHA; CRUZ, 2022), as restricbes na gestdo de pessoas, a escassez de membros da
equipe que resultou em limitagdes na quantidade de projetos conduzidos, bem como restri¢cdes
financeiras e de prazos que se mostraram evidentes (SALDANHA; CRUZ, 2022). Além disso, a
dificuldade de mobilidade organizacional e a falta de suporte organizacional (NOGUEIRA
FILHO et al., 2020) influenciam a estratégia de inovacéo.

Saldanha e Cruz (2022) declaram que, na gestdo da inovacdo, o risco é influenciado pela
interacdo entre experiéncia, autoridade e contexto, levando os gerentes a adotarem diversas
estratégias para lidar com ele em situacBGes distintas, como adiar ou delegar decisdes e
compartilhar riscos e responsabilidades. Assim, conforme Da Costa e Silva et al. (2022), ha de se
compreender que a adogdo do teletrabalho impacta tanto as organizagdes quanto os trabalhadores,
exigindo uma compreensao das transformagdes que esse modelo de trabalho provoca no ambiente
organizacional.

Um dos fatores envolvido na ado¢do do teletrabalho € a cultura organizacional, tanto em
relacdo a disposicdo para adotar esse modelo de trabalho quanto as mudancas culturais
decorrentes dele (DA COSTA E SILVA et al., 2022). A cultura pode impactar positivamente a
atitude dos funcionarios em relacdo ao trabalho remoto, particularmente em relagdo a
participacdo e ao desempenho, como evidenciado por Silva et al. (2021). No entanto, aquela que
valoriza fortemente as interacGes presenciais, pode resultar em discriminagdo e resisténcia por
parte de colegas e superiores em relacdo ao teletrabalho (GUERRA et al., 2020; VILARINHO;
PASCHOAL; DEMO, 2021). Além disso, esses fatores podem contribuir para o receio em
relacdo & adocdo integral do teletrabalho e para a resisténcia dos gestores em relagdo a essa
modalidade, os quais representam desafios a serem enfrentados (NASCIMENTO; SILVA
JUNIOR, 2022).
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Outro fator envolvido é a estrutura que pode impactar na adocdo e avaliacdo do
teletrabalho. Ha organizacBes em que ha profissionais que estdo diretamente envolvidos com
inovacdo como parte central de suas atividades, enquanto outros trabalham no setor de gestao de
pessoas, desempenhando responsabilidades estratégicas relacionadas a organizacdo do trabalho
(SALDANHA; CRUZ, 2022). Esses profissionais da inovagdo constituem laboratorios de
inovacdo, ou assim 0s consideram, como um centro de inovacgao no setor publico com o propdsito
especifico de disseminar boas préticas e testar ideias com uma abordagem de design focada no
ser humano para a prestacdo de servicos (SALDANHA; CRUZ, 2022; LIMA et al., 2023). Trata-
se de espacos seguros para os servidores compartilharem suas ideias e assumirem riscos, além de
promover a disseminacao de uma cultura de inovacdo (SALDANHA; CRUZ, 2022).

As transformacGes na estrutura, cultura, estratégias organizacionais e no ambiente de
negocios tém um impacto direto nos sistemas de avaliacdo de desempenho, uma vez que essas
mudancas aumentam a necessidade de adaptacdo de medidas e métricas (CARDOSO; PETRI,
2023).

A andlise da experiéncia do TRT8 resume a busca continua pelo aprimoramento na
implementacao do teletrabalho dentro do tribunal, envolvendo a sensibilizacdo e capacitacdo dos
envolvidos sobre as questdes essenciais relacionadas ao tema, com o objetivo de aprimorar o
ambiente organizacional e o desempenho geral (GUERRA et al., 2020). Desde sua primeira
regulamentacdo, o teletrabalho tem sido considerado uma iniciativa estratégica no planejamento
estratégico institucional, visando contribuir para a realizacdo da visdo de futuro do TRT8, que
busca o equilibrio entre produtividade e clima organizacional (GUERRA et al., 2020).

Nogueira Filho et al. (2020) e Gama et al. (2023) consideram essencial realizar estudos
longitudinais em diversos contextos organizacionais para avaliar os resultados do teletrabalho nas
organizacOes publicas, especialmente aqueles relacionados a eficiéncia e economia. Também,
Gama et al. (2023) propGem a analise quanto a eficacia e os beneficios para as organizagoes,
servidores e sociedade.

Para Lima et al. (2023), os resultados indicam que esse movimento pelo teletrabalho e a
gestdo por resultados contribui para satisfazer as necessidades dos cidaddos, levando em
consideragdo todos os envolvidos, incluindo o valor acrescentado pelos servidores para as
mudangas organizacionais necessarias na prestacdo de servicos. Isso é alcancado através da

cultura de design e da capacidade de interagir e agir com ela (LIMA et al., 2023).



65

Esses aspectos de monitoramento e aperfeicoamento de desempenho devem ser
considerados quando do planejamento do Programa de Desempenho, uma vez que ha estudos
sobre o seu valor agregado. Um exemplo disso é evidenciado pelos resultados de um estudo de
campo realizado com funcionarios multifuncionais no Quénia, demonstrando que 0 aumento da
visibilidade das atividades de supervisdo, por meio de feedbacks dos gerentes baseados na
avaliacdo da qualidade ou quantidade dos dados recebidos, tem um impacto positivo no
desempenho das tarefas dos trabalhadores remotos, mesmo que os resultados ndo estejam
diretamente ligados a remuneracdo (JENSEN et al., 2020). O apoio gerencial também foi
apontado por outros autores como variavel diretamente e positivamente relacionada ao
desempenho organizacional (KWON; JEON, 2020; KIM; MULLINS; YOON, 2021;
TOSCANO; ZAPPALA, 2021; PARK; JAE, 2022; KHODAPARAST; GARBOLLAGH, 2023;
RAJ et al., 2023).

Na Australia, um pais que eficazmente gerenciou a crise de salde, estd em discussao a
possibilidade de reduzir a semana de trabalho para quatro dias, uma medida projetada para
promover a flexibilidade no local de trabalho, com o objetivo de uma rapida recuperacao
econbmica e a protecdo dos cidaddos (DAVIDESCU et al., 2020). Simultaneamente, outras
organizacOes estdo explorando a concepcdo de um esquema de trabalho de quatro dias por
semana, alocando o quinto dia para atividades voluntérias (DAVIDESCU et al., 2020).

4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo explorou o contexto da avaliacdo de desempenho de servidores em
teletrabalho no ambito do Poder Publico do Brasil, analisando a regulamentacdo do PGD e os
impactos observados na eficiéncia e qualidade dos resultados.

A implementacdo do teletrabalho no setor pablico como resposta a crise sanitaria global
representou uma mudanga significativa na conducdo das atividades governamentais. A
regulamentacdo do PGD trouxe diretrizes claras e a flexibilidade no trabalho dos servidores,
incentivando a cultura de planejamento institucional, otimizacdo dos recursos publicos, inovacao,
transformacéo digital e melhoria do desempenho institucional.

Os resultados da andlise dos dados demonstraram uma ampla adesdo ao teletrabalho, com
a maioria dos servidores participantes trabalhando remotamente. Além disso, as avalia¢fes de
desempenho dos servidores em teletrabalho indicaram resultados muito satisfatorios, refletindo

um alto nivel de desempenho e eficiéncia nas organizagdes que adotaram o programa.
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A literatura nacional contribuiu significativamente para a compreensdo do cenario
brasileiro em relacdo ao teletrabalho no setor publico. Os estudos identificaram os principais
desafios, critérios de selecdo, métricas de desempenho e indicadores de produtividade
relacionados a execucdo do teletrabalho. Além disso, as pesquisadoras elencaram impactos
positivos da adogdo do teletrabalho pelos agentes publicos, como 0 aumento da produtividade e a
reducdo de custos, destacando a importancia do desenvolvimento da cultura organizacional, da
regulamentacdo adequada e do acesso a tecnologia para o sucesso do teletrabalho.

Contudo, uma das limitacdes identificadas neste estudo foi a exclusiva utilizacdo de
fontes nacionais para a pesquisa bibliométrica que embasou a pesquisa bibliogréafica. E relevante
observar que estudos sobre a avaliagdo do teletrabalho no contexto brasileiro também tém sido
publicados em revistas internacionais indexadas, como a Elsevier’s Scopus (Scopus) e a Web of
Science (WoS).

Também, é crucial reconhecer que, apesar dos resultados promissores, ainda ha desafios a
serem superados. Esses incluem a escassez de estudos aprofundados sobre o teletrabalho no
servico publico brasileiro e a necessidade de desenvolver sistemas de avaliacdo especificos para
essa modalidade de trabalho.

Diante do exposto, sugere-se que futuras revisdes da literatura incorporem tanto bases de
dados nacionais, quanto internacionais, a fim de garantir uma analiseabrangente do tema. Além
disso, recomenda-se que pesquisas futuras adotem modelos de investigacdo de natureza aplicada,
utilizando estudos de caso, entrevistas e/ou questionarios em organizagdes que implementam a
avaliacdo de desempenho de servidores publicos na modalidade de teletrabalho. Adicionalmente,
maiores esforcos de pesquisa devem ser envidados no estudo das inter-relagcbes entre
desempenho, qualidade de vida, bem-estar e produtividade no contexto do teletrabalho, visando a
ampliacdo e o enriquecimento do arcabouco teorico existente com um foco especifico na

administragdo publica.
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4 ESTUDO Il - CRIAGAO E VALIDAGAO DO MODELO LOGICO DO
PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO APLICADO AO FNDE
NA MODALIDADE TELETRABALHO

Resumo

O teletrabalho emerge como uma solucdo flexivel e eficaz para otimizar a produtividade e
promover a realizacdo do trabalho em qualquer lugar e momento, especialmente durante a
pandemia do novo coronavirus. Este cenario impulsionou organiza¢des governamentais, como o
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo (FNDE), a buscar estratégias para melhorar a
gestdo de suas equipes, principalmente no contexto do teletrabalho. Nesse sentido, o Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) se destaca como uma ferramenta fundamental, centrada em
resultados e voltada para os servidores da administracdo publica federal, direcionando e
monitorando seu desempenho em teletrabalho. A avaliacdo dessas entregas e resultados reflete o
compromisso com a eficiéncia, sendo fundamental para orientar ajustes e aprimoramentos
necessarios. Entre as abordagens de avaliagdo em programas publicos, o0 Modelo Ldgico (ML) se
destaca como uma ferramenta estratégica para a analise da implementacdo, oferecendo uma
representacdo visual clara da intervencdo e dos resultados esperados. A criagédo e validacdo do
ML do PGD no contexto do FNDE, especialmente na modalidade de teletrabalho, representa uma
inovacdo importante. Esse processo oferece uma estrutura solida que orienta o planejamento,
implementacdo, monitoramento e avaliacdo do programa, contribuindo para o alcance dos seus
resultados e impactos. Portanto, o presente artigo explora a construcdo e validacdo do ML do
PGD aplicado ao FNDE, ressaltando a importancia de um planejamento robusto para a avaliacao
dos servidores em teletrabalho, visando associar o bem-estar e a qualidade de vida a eficiéncia
operacional e qualidade dos servi¢os prestados no desenvolvimento educacional do pais.
Palavras-Chave: Modelo Légico; Programa de Gestdo e Desempenho; Teletrabalho;
OrganizacGes publicas; Setor publico; FNDE.

Abstract

Teleworking emerges as a flexible and effective solution to optimize productivity and promote
work from anywhere, at any time, especially during the new coronavirus pandemic. This scenario
prompted government organizations, such as the National Education Development Fund
(FNDE), to seek strategies to improve the management of their teams, particularly in the context
of teleworking. In this sense, the Management and Performance Program (PGD) stands out as a
fundamental tool, focused on results and aimed at federal public administration employees,
directing and monitoring their performance when teleworking. The evaluation of these deliveries
and results reflects the commitment to efficiency, being essential to guide necessary adjustments
and improvements. Among the evaluation approaches in public policies, the Logic Model (ML)
stands out as a strategic tool for analyzing program implementation, offering a clear visual
representation of the intervention and expected results. The development and validation of the
PGD ML in the context of the FNDE, especially in the teleworking modality, represents an
important innovation. This process offers a solid structure that guides the planning,
implementation, monitoring, and evaluation of the program, contributing to the achievement of
its results and impacts. Therefore, this article explores the construction and validation of the
PGD ML applied to the FNDE, highlighting the importance of robust planning for the evaluation
of employees working remotely, aiming to associate the well-being and quality of life of its
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employees with the operational efficiency and quality of services aimed at the country's
educational development.

Keywords: Logic Model; Management and Performance Program; Teleworking; Public
organizations; Public sector; FNDE.

1. INTRODUCAO

A evolucdo continua das tecnologias e as mudangas no ambiente de trabalho sdo aspectos
incontestaveis no cenario contemporaneo. Notavelmente, o teletrabalho emergiu como uma
solucdo flexivel e eficaz, especialmente durante a pandemia do novo coronavirus, permitindo
otimizar a produtividade e promover sua pratica em qualquer lugar e momento. Essa flexibilidade
é viabilizada pela virtualizacdo do tempo e do espaco proporcionada pelas tecnologias modernas
(ROSENFIELD; ALVES, 2011; NOGUEIRA FILHO et al., 2020; PEREZ et al., 2020; BUSS
ROCHA et al., 2022; DA COSTA E SILVA, 2022; GAMA et al., 2023), transcendendo o0s
limites geogréaficos e fisicos das instituicdes, tornando a presenca fisica no local de prestacdo de
servicos dispensavel em muitas atividades (ROCHA; AMADOR, 2018; PANDINI; PEREIRA,
2021).

Nesse contexto, organizacGes governamentais e entidades publicas, como o Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), autarquia federal responsavel pela execucédo
de politicas educacionais do Ministério da Educacdo (MEC), tém buscado estratégias para
aprimorar a gestdo de suas equipes, especialmente no ambito do teletrabalho. Destaca-se o
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), uma ferramenta estabelecida pela Administracdo
Publica Federal Brasileira, voltada para os servidores da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional. E um modelo de gestdo centrado em resultados, direcionando e
monitorando o desempenho dos servidores publicos, visando promover eficiéncia, transparéncia e
responsabilidade na administragdo publica (BRASIL, 2020b; 2022a; 2023a; 2023c; 2023d).
Baseia-se na substituicdo dos controles de assiduidade e pontualidade pelo controle de entregas e
resultados (VIRGILIO; BURIGO, 2023).

A avaliagdo dessas entregas e resultados reflete 0 compromisso com a eficiéncia, um dos
principios da administragdo governamental, possibilitando analises criteriosas das politicas e
intervengdes governamentais e orientando ajustes necessarios (ABRUCIO; GAETANI, 2006;
BRASIL, 2018a). Nesse cenario, o uso do Modelo Ldgico (ML) emerge como uma ferramenta

crucial na analise da implementacdo de programas ou servicos, oferecendo uma representacao
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visual e clara da intervencdo, dos resultados esperados e dos impactos almejados
(CASSIOLATO; GUERESI, 2010), facilitando a compreensdo do programa pelos gestores e
auxiliando na analise de informacdes, elaboracdo de avaliagbes, formulacdo de questdes de
avaliacdo, planejamento do monitoramento e diagnostico dos resultados e impactos esperados
(MEC, 2018a).

A criagdo e validacdo do ML do PGD no contexto do FNDE, especialmente na
modalidade de teletrabalho, representam uma inovacdo ainda ndo realizada. Esse processo
oferece uma estrutura sélida que orienta o planejamento, implementacdo, monitoramento e
avaliacdo do programa (BRASIL, 2018a). Tal abordagem sistematica e estruturada pode
contribuir significativamente para aumentar a eficacia e o impacto do programa, assegurando que
seus objetivos sejam alcangcados de maneira eficiente e transparente.

Diante disso, este artigo tem como objetivo explorar a construcéo e validacdo do ML do
PGD aplicado ao FNDE, enfatizando a importancia de um planejamento robusto para a avaliagcdo
de servidores em teletrabalho. Compreender os fundamentos que sustentam essa iniciativa
permite ndo apenas melhorar a eficiéncia operacional dos servidores publicos do FNDE em
teletrabalho, mas também fortalecer a qualidade e a eficacia dos servigos voltados para o

desenvolvimento educacional do pais.
2.  FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Programa de Gestdo e Desempenho

Conduzido pela Nova Gestdo Publica da década de 1980, o governo federal brasileiro
implementou um programa de modernizacdo do servigo publico (BRESSER-PEREIRA, 1998;
BRESSER-PEREIRA, 2000; REGO, 2022; DE SOUZA MORAES et al., 2022). Sob a lideranga
do académico e Ministro de Estado Luis Carlos Bresser-Pereira, esse programa era conhecido
como Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) e visava aumentar a eficiéncia
governamental, reduzindo custos e flexibilizando contratos (SILVA, 2001). A transformacéo do
Estado, no sentido macro, seria a transi¢cdo de sua funcdo de provedor para o de facilitador, em
um cenario de ajustes das contas publicas e de necessidade de aumento da competitividade da
economia nacional. Assim, o Estado liberal deveria ser transformado em um Estado democratico
social (BRESSER-PEREIRA, 2017).

Em sustentagdo ao PDRAE, foi promulgada a Emenda Constitucional n® 19, de 04 de

junho de 1998, constituindo o marco juridico-constitucional da reforma gerencial. Nessa Emenda,
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a eficiéncia foi incluida entre os principios norteadores da Administracdo Pablica (Art. 37),
alterado o regime de trabalho e remuneracdo dos servidores publicos e flexibilizada a prestacdo
de servicos publicos (BOTELHO; HELD, 2021). Assim, a Reforma do Aparelho do Estado teve
uma configuracdo orientada, principalmente, para os valores da eficiéncia e da qualidade na
prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas
organizagOes. Preconizava-se a flexibilidade no uso de modelos organizacionais; a gestdo para
resultados e o accountability governamental (FERLIE et al., 1999; ABRUCIO, 2012).

O Decreto 1.590/1995 (BRASIL, 1995a), em particular, continha uma disposi¢cdo que
permitia aos servidores publicos a dispensa da assiduidade, desde que o trabalho fosse mensurado
por seus resultados e sua organizacdo implementasse o PGD. O objetivo era gerenciar a carga de
trabalho com base nas entregas e ndo no tempo fisico dos funcionarios nas reparticbes publicas,
incentivando uma abordagem mais flexivel (KLEIMAN et al., 2023).

Essas disposicOes levaram mais de vinte anos para serem regulamentadas, por meio da IN
n® 1/2018 (BRASIL, 2018b), que estabeleceu seis etapas necessarias para a implementacéo do
programa de gestdo, bem como as modalidades autorizadas (por tarefa, semipresencial e
teletrabalho) para a prestacao de servi¢co com dispensa do controle de assiduidade. O objetivo era
orientar e estabelecer critérios e procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgaos e
entidades do Sistema de Pessoal Civil (SIPEC).

A inovacdo conceitual de focar nas entregas em vez do tempo gasto nos escritérios fisicos
permitiu a alguns érgdo e entidades pioneiros que os servidores trabalhassem remotamente antes
mesmo da pandemia. As experiéncias ocorreram no Servico Federal de Processamento de Dados
(Serpro), em 2006; no Tribunal de Contas da Unido (TCU), em 2009; na Receita Federal (RF),
em 2012; na Controladoria-Geral da Unido (CGU), em 2016; no Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS), em 2018, entre outros. Essas praticas exerceram pressdo para que as
regulamentagOes permitissem o trabalho remoto com base nas leis existentes (KLEIMAN et al.,
2023).

Em resposta a crise sanitaria global, a Administracdo Pablica Federal implementou de
forma compulséria o trabalho remoto emergencial. A Secretaria de Gestdo e Desempenho de
Pessoal, do Ministério da Economia, estabeleceu diretrizes através da IN N° 65/2020 (BRASIL,
2020b) para a continuidade do trabalho remoto. Essa norma permitiu o teletrabalho para
servidores, com regulamentacdo especifica que alterou a organizagédo do trabalho, possibilitando
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jornadas flexiveis, com foco em metas e entregas, dispensando o controle de frequéncia. Esse
modelo de gestdo, reorganizou a forca de trabalho com base em resultados, oferecendo opgdes de
trabalho presencial, teletrabalho e hibrido, bem como horarios sincronos e assincronos. Segundo
o portal do servidor’ (BRASIL, 2023e), o PGD tem como principais beneficios a reducdo de
gastos publicos, atracdo e manutencao de talentos, desenvolvimento do trabalho criativo, reducéo
de afastamentos por saude e melhoria da qualidade de vida dos participantes.

Na perspectiva da gestdo de equipes, a eliminacdo do controle de frequéncia se destaca
como um dos elementos mais emblematicos do Programa (VIRGILIO; BURIGO, 2023). Além
disso, busca ampliar a transparéncia em relacdo as atividades realizadas, tanto em nivel
organizacional quanto individual (TCU, 2022).

Essa IN N° 65/2020 (BRASIL, 2020b) foi substituida pela IN N° 89/2022 (BRASIL,
2022b), e posteriormente foi revogada pela IN N° 2/2023 (BRASIL, 2023b). Atualmente, o
principal arcabouco juridico-legal que rege o PGD é constituido pelo Decreto n® 11.072, de 17 de
maio de 2022 (Decreto N° 11.072/2022) (BRASIL, 2022a), que dispde sobre o PGD da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e pela Instrucdo Normativa
Conjunta SEGES-SGPRT /MGI N° 24, de 28 de julho de 2023 (IN N° 24/2023) (BRASIL,
2023c), que o regulamenta ao estabelecer orientagdes relativas a sua implementacao e execucao.

Assim, o Decreto N° 11.072/22 (BRASIL, 2022a) em seu paragrafo Gnico do Art. 1°
constitut o PGD como um “instrumento de gestdo que disciplina o desenvolvimento e a
mensuracdo das atividades realizadas pelos seus participantes, com foco na entrega por resultados
e na qualidade dos servigos prestados a sociedade”. Nesse normativo sdo estabelecidos os agentes
publicos aptos a aderir ao PGD, bem como os procedimentos para sua autorizagdo, instituicdo e
manutencdo, modalidades de participacao, critérios de selecdo, compatibilidade com o cargo e
regras especificas relacionadas ao teletrabalho, inclusive para servidores que exercem suas
atividades no exterior. O Decreto ressalta que o programa visa aprimorar 0s servigos prestados ao
cidadao, promovendo o desenvolvimento do desempenho individual dos servidores por meio do

estimulo as entregas realizadas. Prevé-se que o 0rgdo participante supervisione regularmente as

" Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao/questoes-basicas. Acesso em: 08
out. 2023.
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atividades dos servidores selecionados para o programa, observando a eficicia e qualidade das
entregas realizadas.

Em relacdo as modalidades de trabalho a serem executadas, o Decreto estabelece que
estas podem ser presencial ou teletrabalho (BRASIL, 2022a). A modalidade de teletrabalho
abrange dois regimes de execugéo: parcial e integral (BRASIL, 2022a). No regime de execugéo
parcial, o agente publico realiza parte da jornada de trabalho em locais de sua escolha e parte em
local determinado pela administracdo publica federal. Por outro lado, no regime de execugédo
integral, toda a jornada de trabalho ocorre em local escolhido pelo agente publico.

A IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c), em seu paragrafo Gnico do Art. 1° aprimora o
conceito do PGD, constituindo-o como “um programa indutor de melhoria de desempenho
institucional no servico publico, com foco na vinculacdo entre o trabalho dos participantes, as
entregas das unidades e as estratégias organizacionais”. Assim, ¢ possivel afirmar que o PGD
(BRASIL, 2023a; 2023c) representa uma ferramenta de gestdo que transforma a abordagem no
ambito do servico publico federal, ao substituir o controle baseado na frequéncia pelo controle
orientado aos resultados. Além disso, introduz mudancas significativas, como a vinculacdo das
entregas dos setores a estratégia do 6rgéo e a criacdo de um comité executivo focado na melhoria
continua do Programa.

Atualmente, varios 6rgdos e entidades adotaram o PGD. De acordo com informacGes
disponiveis no Portal da Transparéncia dos Servidores Plblicos®, atualizados em julho de 2023,
havia cerca de 9.565 servidores publicos com planos de trabalho ativos. Esse numero
representava cerca de 36,78% da forca de trabalho ativa nos 6rgéos e entidades do ambito federal.
Dentre esses servidores, 52,19% eram participantes do PGD sob o regime de teletrabalho. Além
disso, a média geral das notas atribuidas pelos gestores aos Planos de Trabalho j& avaliados,
levando em consideracdo as entregas dos servidores, era de 9,87 (nove virgula oitenta e sete) de

um total de 10, demonstrando resultados excepcionais.

2.2 A avaliacdo do teletrabalho na Administracéo Publica Federal do Brasil

Ao se pesquisar literaturas sobre o teletrabalho no setor publico e suas formas de
avaliacdo de desempenho (MELLO, 1999; MORGAN, 2004; BARROS; SILVA, 2010;
OLIVEIRA; PANTOJA, 2018; BRASIL, 2020b; PANTOJA; ANDRADE; OLIVEIRA, 2020;

8 Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao/painel. Acesso em: 08 out. 2023.
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BRASIL, 2022a; BRASIL, 2023c; GAMA et al., 2023; DE ASSUNCAO et al., 2023), é possivel
observar diferentes concepcBes dessa pratica em distintos momentos: antes da pandemia de
COVID-19; durante a pandemia; apds os efeitos da IN N° 65/2020 (BRASIL, 2020b); e apos 0s
efeitos do Decreto N° 11.072/2022 (BRASIL, 2022a) e sua regulamentacdo pela IN N° 24/2023
(BRASIL, 2023c).

Antes da pandemia de COVID-19, o teletrabalho no servigo publico brasileiro era tratado
de maneira menos abrangente e com menos regulamentagdo. Algumas instituicdes adotavam o
teletrabalho de forma pontual e ndo havia uma politica unificada para a sua aplicacdo. O avango
da globalizacdo e do desenvolvimento das tecnologias de informagdo e de comunicagéo
impulsionaram os discursdes sobre o tema (MELLO, 1999; MORGAN, 2004; BARROS; SILVA,
2010).

Durante a pandemia de COVID-19, o teletrabalho assumiu outra significancia, sendo
apropriadamente denominado de trabalho remoto, ja que foi uma maneira de garantir a
continuidade das atividades e proteger a salde dos servidores. Esse periodo de crise acelerou a
adocdo do trabalho remoto em diversos 6rgdos e entidades publicas e destacou a necessidade de
uma regulamentacdo mais solida e abrangente. As modalidades de trabalho remoto e hibridas,
adotadas compulsoriamente durante a pandemia, evidenciaram a necessidade de desenvolver
novos conjuntos de habilidades e estratégias, incluindo a inovacdo nas politicas de gestdo de
recursos humanos para equilibrar a obtencdo de resultados pela organizagdo com a melhoria da
qualidade de vida dos colaboradores no teletrabalho (DE ASSUNCAO et al., 2023).

Com a promulgacdo da IN N° 65/2020 (BRASIL, 2020b), o teletrabalho foi oficializado
como uma modalidade de trabalho no servico publico brasileiro. Concebido no ambito do ME,
possibilitou ao servidor publico, em comum acordo com a chefa imediata, aderir ao PGD em uma
das modalidades contempladas (presencial, teletrabalho ou hibrida) e seu regime de trabalho.
Nesse momento, o trabalho passou a ser avaliado por seus resultados e ndo mais pelo registro de
frequéncia. Com essa regulamentacdo, buscou-se estabelecer diretrizes e critérios para a
aplicagdo do teletrabalho de maneira mais estruturada, com enfoque no desempenho e na

eficiéncia dos servidores publicos.

E importante notar que a experiéncia vivida durante a pandemia de COVID-19
influenciou significativamente a percepcao e a implementacdo do teletrabalho no servico publico
brasileiro, levando a uma mudanca na abordagem e na regulamentacdo dessa pratica. A IN N°
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65/2020 (BRASIL, 2020b) representa um marco importante nesse processo, buscando conciliar a
flexibilidade do teletrabalho com a necessidade de garantir a eficiéncia e a qualidade do servigo
publico. No entanto, estabeleceu que apenas as atividades que permitiam a medicao da eficiéncia
e dos resultados seriam incluidas nessa modalidade de trabalho, 0 que ndo correspondia a
situacdo de varios 6rgaos e entidades federais.

Nesse contexto, a avaliacdo de desempenho passou a ser realizada com base em
ferramentas adaptadas do trabalho presencial, uma vez que ndo houve tempo suficiente para
reestruturar as instituicdes com o objetivo de modificar o método de trabalho (LEITE; LEMOS,
2021; REIS; GOMES, 2021). No entanto, devido a falta de um planejamento adequado para a
implementacdo do teletrabalho, os instrumentos adaptados ao novo cenario ndo conseguiram
satisfazer as necessidades da gestdo (LEITE; LEMOS, 2021).

Com a promulgacdo do Decreto n® 11.072/2022 (BRASIL, 2022a), a avaliacdo do
desempenho dos servidores, independentemente de estarem trabalhando presencialmente ou
remotamente, é baseada nos resultados alcancados. Ademais, a IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c)
enfatiza que tais resultados sdo avaliados de acordo com o plano de entregas da unidade da
estrutura administrativa, previamente estabelecido como um guia para as operacdes cotidianas.
Esse plano pode ser aprimorado ou servir como base para a formulagdo do planejamento
estratégico ou da cadeia de valor da organizacdo. A instrucdo também esclarece que a avaliacdo
do desempenho de um participante deve considerar sua contribuicdo para a execucao do plano de
entregas da unidade e o cumprimento dos acordos estabelecidos por meio do Termo de Ciéncia e
Responsabilidade.

O Programa estd intrinsecamente ligado ao uso das Tecnologias de Informacdo e
Comunicagdo, pois prevé a implementagdo de um sistema para monitorar as atividades dos
servidores participantes (BRASIL, 2020b). Além disso, o teletrabalho fora das instalacdes
publicas so é vidvel gracas ao emprego dessas tecnologias (VIRGILIO; BURIGO, 2023).

De acordo com a IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c), todos os oOrgdos e entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, que sdo parte integrante do
Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (Sipec) e do Sistema de Organizacdo e
Inovacgdo Institucional do Governo Federal (Siorg), tém respaldo para realizar a implementacéao
do programa. Portanto, o FNDE tem autorizacdo para implementar o PGD, sendo necessario

apenas autorizacdo do dirigente maximo.
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A norma estabeleceu um prazo de doze meses para que 0s 6rgédos e entidades adequassem
seus planos as novas regras do PGD. Esse periodo expira em 31 de julho de 2024, e neste
momento o FNDE ainda esta em processo de ajustes normativos.

Assim, com o objetivo de melhorar os mecanismos de governanca, que desempenham um
papel fundamental na garantia da qualidade dos servigos publicos (LUIZ et al., 2017), torna-se
essencial desenvolver sistemas de avaliagdo e medicdo de desempenho especificos para o
teletrabalho dos servidores publicos. Essa abordagem ndo apenas estaria em conformidade com
as exigéncias da IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c), mas também fortaleceria as praticas de
accountability institucional, fornecendo informagdes e justificativas para as agdes, omissoes e
resultados dos servidores. Isso, por sua vez, contribuiria para a melhoria da qualidade dos
servicos prestados (HERNANDEZ QUINONES; SCHOMMER; CUADROS DE VILCHEZ,
2021).

Nesse sentido, uma estratégia que pode contribuir com essa avaliacdo é a criacdo do ML,
pois permite apresentar de maneira visual e sistematica as relagdes entre 0s recursos necessarios,
intervencdes e efeitos _ produtos, resultados e impacto _ que se pretende alcangar com um
programa (CASSIOLATO; GUERESI, 2010).

A avaliacdo possui 0 potencial intrinseco de oferecer argumentacdes Idgicas sobre o
programa, elucidando se este cumpre ou ndo com as necessidades especificas para as quais foi
concebido. Por sua vez, ML se apresenta como uma ferramenta avaliativa que detalha as
caracteristicas de um programa, estabelecendo a relacdo logica entre seus componentes e 0s
resultados esperados em diferentes horizontes temporais (MCLAUGHLIN; JORDAN, 1999). A
construcdo do ML do programa possibilita a explicitacdo dos vinculos entre a intervencgdo e seus
efeitos, através de uma representacdo esquematica que revela sua estrutura, processos e
resultados. Portanto, especifica o percurso logico da intervencdo e evidencia seus objetivos,
sendo essencial a interagdo com os atores envolvidos na operacdo, 0 que viabiliza o
aprimoramento da compreensédo de um sistema complexo (DELGADO, 2012).

Dentre as vantagens decorrentes da utilizagdo do ML, destacam-se: a constru¢do de um
entendimento comum acerca do programa e das expectativas de recursos; a avaliagdo da
quantidade de usuarios alcangados e 0s resultados obtidos; sua utilidade para o planejamento ou
aprimoramento do programa; a visualizacdo do espaco ocupado pelo programa na estrutura

organizacional; e a possibilidade de formular um conjunto equilibrado de indicadores-chave de
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desempenho e questdes de avaliacdo, que contribuam para a melhoria da coleta de dados e a
eficacia do programa (MCLAUGHLIN; JORDAN, 1999).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Classificacdo da pesquisa

A pesquisa foi conduzida com o objetivo de criar e validar o ML do PGD aplicado ao
FNDE na modalidade de teletrabalho. A abordagem metodoldgica englobou instrumentos de
captacdo, coleta de dados ou intervencdo na realidade, associados aos métodos e procedimentos
para atender a propdésitos especificos.

A abordagem adotada foi a qualitativa (MARCONI; LAKATOS, 2021), com énfase na
analise descritiva (TRIVINOS, 2008) e exploratéria (CRESWELL, 2010) dos aspectos tedricos e
operacionais das acOes e do contexto do Programa, dada sua condicdo de objeto ainda néo
explorado em pesquisas académicas.

A estratégia de investigacdo aplicada foi o estudo de caso, conforme definido por
Creswell (2010), envolvendo a exploracdo mais aprofundada do Programa. Diversos
procedimentos de coleta de dados foram utilizados ao longo do periodo de janeiro de 2022 a
marco de 2024.

A pesquisa foi conduzida no ambito do FNDE, autarquia responsavel por regulamentar e
implementar o Programa, conforme a Portaria FNDE n° 590, de 29 de outubro de 2021 (Portaria
N° 590/2021) (MEC, 2021b), buscando também atualiza-lo de acordo com a IN N° 24/2023
(BRASIL, 2023c).

Para a elaboracdo do ML, foram adotadas a "Nota Técnica n° 6" elaborada por Cassiolato
e Gueresi (2010) do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) e o "Guia de Elaboracdo de
Modelos Logicos", produzido pela Assessoria de Estratégia de Evidéncias (AEVI) (MEC,2018a).

A Nota Técnica n° 6 (CASSIOLATO; GUERESI, 2010) foi desenvolvida como
ferramenta para a formulacdo de programas governamentais, estruturando a avaliacdo desses
programas em trés fases: 1) Coleta e anélise de informagdes; 2) Pré-montagem do modelo 16gico;
3) Validacdo do modelo I6gico. O roteiro também inclui uma quarta fase dedicada a Elaboracéo
do Plano de Avaliagéo, porém essa etapa ndo foi empregada neste estudo.

O Guia (MEC, 2018a) foi desenvolvido para incentivar e auxiliar agentes publicos do
MEC e entidades vinculadas, o que inclui o FNDE, na elaboracdo de ML para programas, tanto

na sua formulagcdo quanto na implementacdo. Este guia detalha a metodologia desenvolvida pela



87

Assessoria do MEC e fornece orientagcfes especificas para a construgdo dos ML, especialmente
no contexto da criagdo do ML para programas j& estabelecidos, como o PGR-FNDE e sua
atualizacao para o PGD aplicado ao FNDE.

Assim, foi aplicado o roteiro de nove etapas para a construcdo do ML de programas
existentes (MEC, 2018a) na segunda fase denominada pré-montagem do ML de Cassiolato e
Gueresi (2010). Essas nove etapas foram esmiucadas no item 3.3 Etapas do ML.

Nas proximas secOes, serdo apresentadas as particularidades da organizacdo adotante
(FNDE), dos membros participantes da pesquisa e dos procedimentos metodoldgicos para

conduzir cada uma dessas etapas do ML.

3.2 Descricédo da Organizacdo Adotante
3.2.1 Visdo Geral

O FNDE foi selecionado para a realizacdo da pesquisa empirica devido a sua
implementacdo do PGD e por ser a instituicdo na qual uma das pesquisadoras exerce suas
atividades profissionais, facilitando o acesso as informacdes necessarias ao estudo.

Trata-se uma autarquia federal, criada pela Lei n°® 5.537, de 21 de novembro de 1968,
(BRASIL, 1968) e alterada pelo Decreto—Lei n° 872, de 15 de setembro de 1969 (BRASIL,
1969), vinculada ao MEC. Tem como missao “prestar assisténcia técnica e financeira e executar
acdes que contribuam para uma educacdo de qualidade a todos” e visdo de futuro “ser referéncia
na implementacdo de politicas educacionais™®.

Ainda, na busca por melhorar e garantir uma educacdo de qualidade para todos, em
especial a educacdo basica da rede publica, tornou-se parceiro de 26 estados e 5.565 municipios e
do Distrito Federal®®. Destacam-se atividades, projetos e programas voltados para reestruturar e
adquirir equipamentos, financiar os estudantes, distribuir livros didaticos, transportar estudantes,

promover a alimentacdo escolar e repassar bolsas de estudo.

9 Informagdo retirada do Plano Estratégico FNDE 2023. Disponivel em: https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-
informacao/estrategia-governanca/gestao-da-estrategia/plano-estrategico/pei-2023-2027/pei_2023.pdf. Acesso em:
16 out. 2023.

10 Informagdo retirada dos Dados Abertos do FNDE. Disponivel em: https://dados.gov.br/dados/organizacoes/
visualizar/fundo-nacional-de-desenvolvimento-da-educacao. Acesso em: 16 out. 2023.
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3.2.2  Aregulamentagéo do Teletrabalho no FNDE

No Brasil, diferentemente do setor privado, o governo opera estritamente de acordo com
as permissdes legais. Os servidores publicos s6 podem executar atividades que estdo legalmente
autorizadas, conforme destacado por Osério (2000) e Madeira (2010). Diante desse contexto, a
implantacdo do teletrabalho para um maior numero possivel de servidores publicos foi um
desafio consideravel. Iniciativas piloto anteriores ao trabalho remoto no governo federal
brasileiro foram apoiadas por regras ja existentes e realizadas em ambientes institucionais
especificos.

Um exemplo notével é o projeto piloto do teletrabalho no FNDE, que foi autorizado pela
Portaria N° 815/2018 (MEC, 2018b) e regulado pela Portaria N° 475/2019 (FNDE, 2019). O
propdsito principal era a "valorizacdo e inclusdo social da forca de trabalho™, conforme
estabelecido nos objetivos do Planejamento Estratégico 2018-2022 do FNDE. Foram definidos
procedimentos, critérios e requisitos para a execucdo do teletrabalho, com monitoramento do
acesso e avaliacdo continua do desempenho e das condi¢des de trabalho. No entanto, 0 acesso a
essa modalidade de trabalho foi limitado e as vagas disponiveis foram preenchidas mediante a
adesdo voluntaria do servidor ao projeto, sujeita a aprovacdo da chefia imediata. Além disso, 0s
participantes do projeto tinham metas de desempenho estabelecidas 30% acima das dos demais
servidores e a duracdo do teletrabalho estava limitada a 1 (um) ano.

Para os servidores que ndo participaram ou ndo foram selecionados para as vagas do
projeto piloto de teletrabalho, mas que estavam em isolamento devido a pandemia, os gestores da
Autarquia estabeleceram critérios para medir o desempenho, dispensando o0 uso do ponto
eletrénico, configurando, assim, o trabalho remoto.

Posteriormente, o ME propds uma nova orientacdo, por meio da IN N° 65/2020 (BRASIL,
2020b), e 0 MEC autorizou a execucao do PGD nos érgdos e entidades vinculadas a educacéo,
mediante a publicacdo da Portaria N° 267/2021 (MEC, 2021a). Por conseguinte, competiu ao
FNDE estabelecer as diretrizes e os procedimentos gerais de implementacdo do PGD do FNDE,
intitulado Programa de Gestdo por Resultados do FNDE (PGR-FNDE), mediante a Portaria N°
590/2021 (MEC, 2021b). Um dos objetivos primordiais desse programa ¢ “promover a
produtividade e a qualidade das entregas” dos servidores da Autarquia, com foco na gestdo dos
resultados por meio de entregas realizadas na modalidade de teletrabalho, seja em regime de

execucéo parcial ou integral.
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O PGR-FNDE requer a especificacdo de atividades mensuraveis e atualizadas em uma
tabela definida pela unidade gestora. A negociacdo das atividades é conduzida entre o chefe da
unidade e o servidor, priorizando aquelas com maior esfor¢o individual e menor interacdo com
colegas. Ndo ha limites percentuais para participacdo dos servidores no programa na unidade,
porém sua disponibilizacdo € discricionaria a chefia imediata. Para tanto, os servidores devem
dispor de estrutura tecnoldgica e de comunicacdo préprias para executar atividades externas e
manter o sistema atualizado. A avaliacdo e o monitoramento do desempenho ficam sob
responsabilidade do chefe imediato na unidade de lotagédo do servidor.

Para o registro e acompanhamento do programa, o0 FNDE optou pelo sistema de suporte
oferecido pela Superintendéncia de Seguros Privados (Susep). Além disso, deve enviar Relatorio
Gerencial ao 6rgdo central do Sistema de Pessoal Civil (SIPEC) quanto ao monitoramento do
PGR-FNDE.

Recentemente, houve a publicacdo da IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c), que estabeleceu
as novas orientacdes, critérios e procedimentos para execu¢do do PGD. Apesar das alteracoes
promovidas, o0 PGR-FNDE segue vigente, estando em processo de atualizacdo em marco de
2024,

3.2.3 Participantes da Pesquisa

A selecdo dos participantes para a pesquisa foi conduzida por meio de reunides com a
Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas e Organizacbes (CGPEO) da Diretoria de
Administracdo do FNDE, visando identificar os especialistas diretamente responsaveis pelo
objeto explorado e descrito. Essa escolha deliberada, conforme explicado por Creswell (2010),
proporcionou a selecdo intencional dos participantes da pesquisa. Nesse contexto, os participantes
foram escolhidos com base em seu envolvimento no processo de estruturacdo e desenvolvimento
do PGR-FNDE e nas novas tratativas relacionadas a implementacdo do PGD na modalidade de
teletrabalho no FNDE. O grupo contou com a participacdo de trés especialistas, sendo duas
servidoras publicas e uma colaboradora. Ao longo das tratativas, foram abordadas as diferentes
etapas, desde a compreensdo da metodologia empregada até a validacdo do ML do PGR-FNDE

para o teletrabalho pelo grupo de especialistas no assunto, conforme detalhado a seguir.
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3.3 Etapas do ML
3.3.1 12Etapa - Coleta e Analise das Informacdes

Inicialmente, procedeu-se a coleta de dados por meio de uma busca documental dos
registros administrativos relacionados ao PGD aplicado ao FNDE, incluindo manuais e cartilhas,
legislacBes e decretos desde a sua criacdo. A pesquisa documental consistiu na busca de
informacdes em documentos ndo submetidos a tratamento cientifico prévio, visando a novas
interpretagdes ou complementagbes (MARCONI; LAKATOS, 2017). Esses documentos
consistem em registros escritos que fornecem dados sobre o periodo, estrutura, objetivos e
diretrizes relacionadas a0 PGR-FNDE, assim como dos programas que regem sua execucdo (SA
SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009). A anélise documental proporcionou uma compreensao
mais aprofundada da teoria subjacente ao PGR-FNDE e ao modelo de gestdo instituido pela
Administracdo Publica Federal, facilitando a descricdo das informagdes essenciais sobre o
programa, conforme previsto nos normativos e manuais, tais como objetivo, embasamento
tedrico, componentes e estratégias, resultados e impactos esperados a curto, médio e longo
prazos.

A pesquisa foi conduzida na pagina oficial do PGR-FNDE?!! e do PGD?*?, considerados os
principais canais de divulgacdo das normativas e elaboracdes técnicas relacionadas ao Programa.
Além disso, foram buscados outros documentos correlatos ao PGR-FNDE que ndo estavam
disponiveis nesses sitios oficiais, utilizando 0 mecanismo de busca do Google. Os procedimentos
de selecdo dos documentos consistiram em: levantamento dos documentos relacionados, leitura
integral dos documentos encontrados, exclusédo dos irrelevantes e separacdo dos demais

documentos para analise aprofundada, conforme detalhado no Quadro 1 a seguir.

11 Disponivel em: https://www.gov.br/fnde/pt-br/acesso-a-informacao/institucional/programa-de-gestao. Acesso em:
9 out. 2023.
12 Disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao. Acesso em: 9 jan. 2024.
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34 documentos levantados

Sitio PGR-FNDE:

eNormas (N = 2)
eRelatorio Gerencial (N =1)

Sitio PGD

sFolder (N = 1)

eGuias Praticos PGD (N = 6)

eNormas (N = 12)

oFAQ PGD - Perguntas e
Respostas (N = 1)

eActrddo TCU (N =1)

eNotas Técnicas (N = 8)

Google

oCartilha de Perguntas e Respostas
do PGR-FNDE (N = 1)
eAcdrdao Plenério - TCU (N=1)

Leitura integral dos documentos coletados

Manutencéo de 15 documentos
encontrados

Sitio PGR-FNDE:
*Normas (N = 2)
*Relatorio Gerencial (N =1)

Sitio PGD

*Guias Préaticos PGD (N =6)

*Normas (N = 3)

oFAQ PGD - Perguntas e
Respostas (N = 1)

Google

+Cartilha de Perguntas e Respostas
do PGR-FNDE (N =1)
« Acérdao Plenario - TCU (N=1)

Fonte: Resultado da pesquisa (2023).

O Quadro a seguir elenca os principais documentos utilizados para compreender a teoria

do PGD aplicado ao FNDE na modalidade de teletrabalho, bem como para representa-lo por meio

da pré-montagem do ML (22 etapa).



Quadro 2 — Principais documentos utilizados na pesquisa.
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Busca

Documento

Assunto

Sitio
PGR-
FNDE

Sitio
PGD

Portaria n°® 267, de 30 de abril de 2021
(MEC, 2021a)

Portaria FNDE n° 590, de 29 de outubro de
2021 (MEC, 2021b)

Relatério Gerencial de Monitoramento do
Programa de Gestdo (FNDE, 2023)

GUIA PRATICO para implementacéo e
execugdo do PGD na Administracéo Publica
Federal — Médulo 1(MGI, 2023a)
GUIA PRATICO para implementacio e
execu¢do do PGD na Administracdo Publica
Federal — Médulo 2 (MGlI, 2023b)
GUIA PRATICO para implementacio e
execu¢do do PGD na Administracdo Publica
Federal — Médulo 3 (MGI, 2023c)

GUIA PRATICO para implementagéo e
execugdo do PGD na Administracéo Publica
Federal — Médulo 4 (MGI, 2023d)

GUIA PRATICO para implementacéo e
execugdo do PGD na Administracéo Publica
Federal — Médulo 5 (MGI, 2023e)
GUIA PRATICO para implementacéo e
execugdo do PGD na Administracéo Publica
Federal — Médulo 6 (MG, 2023f)
Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022
(BRASIL, 2022a)

Instrugdo Normativa SGP-SEGES/MGI n°

24/2023 (BRASIL, 2023c)

Instrucdo Normativa SGP-SRT-
SEGES/MGI n° 52/2023 (BRASIL, 2023d)

FAQ PGD - Perguntas e Respostas (MG,
20239)

Autoriza a implementacdo do programa de gestao pelas
unidades do MEC e de suas entidades vinculadas.

Estabelece as diretrizes e procedimentos gerais de
implementacdo do programa de gestdo no &mbito do
FNDE.

Auvaliar os beneficios e resultados decorrentes da
implementacdo do Programa de Gestdo no ambito do
FNDE em 2022, conforme disposto no art. 17 da
Instrucdo Normativa (IN) SGP/SEDGG/ME n° 65, de
30 de julho de 2020, vigente a época.

Introducdo ao PGD; Ato de Autorizacdo do PGD; Ato
de Instituicdo do PGD.

Selecgdo dos participantes; Assinatura do Termo de
Ciéncia e Responsabilidade; e Desligamento do
participante.

Ciclo do PGD; e Plano de Entregas da unidade de
execucao (elaboragdo, execucao e avaliacao).

Plano de trabalho do participante (elaboracéo,
execucao e avaliacdo).

Modalidades e regimes de execugdo (presencial,
teletrabalho integral, teletrabalho parcial, teletrabalho
no exterior).

Responsabilidades; Sistema e envio de dados; Diérias e
passagens; Comité Executivo do PGD (CPGD);
Escritério digital; e Rede PGD.

DispGe sobre o PGD da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional.

Estabelece orientacfes a serem observadas pelos
6rgdos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal - Sipec e do Sistema de
Organizacao e Inovacao Institucional do Governo
Federal - Siorg, relativas a implementacéo e execugdo
do PGD.

Estabelece orientagdes a serem observadas pelos
Orgdos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal - Sipec e do Sistema de
Organizacao e Inovacao Institucional do Governo
Federal - Siorg, relativas as regras de gestao de pessoas
no &mbito do PGD.

Perguntas e respostas elaboradas para auxiliar os
6rgéos e entidades da Administracdo Publica Federal
no entendimento dos normativos vigentes relativos ao

PGD, sendo constantemente atualizada.
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Busca Documento Assunto
Perguntas e Respostas PGR-FNDE (FNDE, Informacdes sobre 0 PGR-FNDE foram compll_adag
2021) como perguntas e respostas, baseadas na Portaria n
590/2021 e na IN n° 65/2020.
Google Relatério de levantamento em atendimento a proposta
de realizacdo de acdo de controle com o objetivo de se
Acordao 2564/2022 — Plenério (TCU, 2022) obter um diagndstico preliminar acerca da

implementacéo de teletrabalho no &mbito do servigo
publico do Poder Executivo Federal.

Fonte: Resultado da pesquisa (2023).

3.3.2 2% Etapa - Pré-montagem do ML
Nesta etapa, o enfoque inicial foi compreender as defini¢Oes e as ferramentas empregadas

para registrar 0s processos, 0s resultados e os impactos do PGD aplicado ao FNDE na

modalidade teletrabalho, com o proposito de auxiliar nos processos de avaliacdo de impacto e no

registro de informacdes, especialmente aquelas delineadas no Guia da Assessoria Estratégica de
Evidéncias (AEVI) (MEC, 2018a).

O ML, conforme descrito no referido Guia, € um mapa do programa ou da intervencao

que estabelece uma conexdo entre as atividades realizadas e os bens e servicos produzidos

(produtos), além de ilustrar a estratégia para alcancar as causas do problema (resultados) e

promover mudangas (impactos). Outras defini¢des importantes incluem (MEC, 2018a, p. 7):

Problema: a situagéo indesejada que orienta o desenho do programa

Evidéncia: comprovacéo da existéncia do problema

Publico-alvo: populagéo para qual o programa é dirigido, seus beneficiarios diretos
Causas implicitas: causas potenciais do problema atacadas pelo programa
Atividades: sdo os processos executados pelo MEC que produzem bens e servicos

Produtos: bens ou servigos resultantes de uma atividade, com 0s quais se procura
atacar as causas do problema

Resultados: os efeitos gerados em relacdo ao enfrentamento das causas implicitas do
problema

Impactos: os efeitos gerados em relagéo ao problema do programa

Suposicgdes: as condigcbes que devem ocorrer para que O programa ocorra como
esperado

O Guia também diferencia a elaboracdo do ML entre programas em fase de formulacédo e

implementacdo. Para programas em formulacgéo, sdo recomendadas nove etapas sequenciais que

consistem em: a) definir problemas; b) levantar evidéncias; c) definir causas implicitas; d)

identificar publico-alvo; e) estabelecer impactos; f) determinar resultados; g) definir produtos; h)
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estabelecer prioridades; e i) explicitar suposicdes. Isso culmina na producdo dos documentos

necessarios a construgdo do ML do programa, como:

arvore de problemas (definicdo do problema): é uma ferramenta visual que
proporciona uma visao clara dos problemas, causas, consequéncias e evidéncias.
Auxilia gestores na compreensdo das questdes que influenciam o problema,
promovendo transparéncia e facilitando a definicdo do problema e sua relacdo com
as politicas propostas para soluciona-lo (MEC, 2018a);

desenhando a intervencdo (definicdo da oferta): envolve a visualizacdo da cadeia
de valor, incluindo insumos, processos e produtos necessarios para sua execucao e
a resolucdo do problema. E essencial compreender quais atores fornecem e
recebem esses elementos, identificando os atores-chave para o funcionamento da
cadeia de valor, conforme recomendacdo da AEVI (MEC, 2018a); e

visualizando efeitos (definicdo dos resultados): pode ser visto em duas
perspectivas: curto prazo, quando os produtos afetam imediatamente o publico-
alvo, gerando mudancas importantes; e longo prazo, quando os resultados causam
grandes mudancas ao longo do tempo. Segundo a Assessoria do MEC (2018a), os
resultados tendem a resolver as causas do problema, enquanto os impactos tém um

alcance mais amplo e afetam a sociedade de forma sistémica.

Para programas em implementacdo, sugere-se iniciar com a construcdo do ML.

Posteriormente, se for identificada a necessidade de redesenho do programa, 0s demais

documentos de trabalho devem ser produzidos seguindo a sequéncia l6gica de um programa em
formulacdo (MEC, 2018a).

Nessa perspectiva, na segunda etapa deste estudo, considerando que as pesquisadoras ndo

estiveram envolvidas na concepcéo inicial do Programa e se basearam nos dados previamente

coletados e analisados na primeira etapa, optaram por seguir a metodologia recomendada para

programas em fase de formulagdo na elaboracdo do ML. Para isso, inicialmente desenvolveram

0s seguintes documentos com base nos dados obtidos anteriormente:

arvore de problemas (defini¢do do problema);
desenhando a intervencéo (definigdo da oferta); e

visualizando efeitos (definicdo dos resultados).
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Com base nas ferramentas desenvolvidas, os dados foram compilados, resultando na
proposta de ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho.

3.3.3 3%Fase — Validacao do ML

A representacdo gréfica resultante da pré-montagem do ML do PGD aplicado ao FNDE
na modalidade teletrabalho, foi apresentada e submetida a anélise quanto a clareza e pertinéncia
dos seus componentes, bem como das respectivas inter-relacfes propostas pelas pesquisadoras as
especialistas diretamente relacionadas a esse programa.

Para tanto, foram apresentadas as informagdes e conceitos sobre este projeto de pesquisa,
assim como o0s objetivos do estudo, sua justificativa e a importancia da participagdo das
especialistas no assunto, além da coleta das suas percepcGes necessarias a fundamentacdo do
estudo.

Posteriormente, para melhor entendimento da Idgica da construgdo grafica, foi detalhado
0 passo a passo das etapas executadas para a construcao desse grafico representativo do ML do
PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho, visando facilitar a inclusdo de novas ideias e
proposicdo de mudancas pelas especialistas ao modelo apresentado. Em seguida, foram
analisadas as relagOes causais entre os elementos, conforme previsto no modelo, e discutidas as
variaveis contextuais que sdo capazes de afetar tais relacbes. As lacunas e inconsisténcias
identificadas foram registradas, e as adequacdes foram apresentadas concomitantemente a
discussao dos resultados desta pesquisa.

Durante essas interacdes, as especialistas colaboraram em grupo, participando ativamente
na deliberacdo sobre os componentes do Programa por meio de notas autoadesivas 0 que criou
um ambiente propicio & dindmica criativa entre os membros. Também, houve interacdes virtuais
até que o documento fosse considerado validado.

Uma vez que as especialistas ndo constataram a necessidade do redesenho do programa,
néo foi necessario produzir os demais papeis de trabalho na sequéncia logica de um programa em
formulacéo, conforme indicado pela AEVI (MEC 2018a).

4.  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para viabilizar uma pesquisa abrangente e atualizada sobre o PGD aplicado ao FNDE na
modalidade de teletrabalho, a etapa inicial, denominada Coleta e Analise de Informagdes, teve

como objetivo a selecdo de documentos e normativos vigentes pertinentes a esse programa. Essa
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selecdo nédo se limitou apenas aos documentos relacionados ao PGR-FNDE, que estavam em
execucao no FNDE e eram baseados em normativas ultrapassadas, mas também abrangeu aqueles
relacionados ao novo modelo de gestdo instituido no ambito do Poder Executivo da
Administracdo Publica Federal. Essa abordagem se justifica pelo fato de que, embora os ML
proporcionem uma Visdo geral do programa, eles ndo abrangem todos os aspectos da realidade,
concentrando-se principalmente nos macroprocessos (MEC, 2018a). Além disso, foi considerado
que estava em discussdo a implementacdo de um novo PGD do FNDE, o que tornou essas novas
diretrizes referéncias relevantes. Dessa forma, esta pesquisa buscou estar atualizada e abrangente.

Os documentos e normativos vigentes relacionados ao programa foram analisados e
selecionados, formando um arcabougo tedrico composto principalmente por documentos
pertinentes ao novo modelo de gestdo estabelecido pela Administracdo Publica Federal. Dentre
eles, foram escolhidos seis Guias Praticos do PGD (MGI, 2023a; 2023b; 2023c; 2023d; 2023e;
2023f), trés normativos (BRASIL, 2022a, 2023c, 2023d), um documento de perguntas e respostas
(MGI, 2023g) e um Relatério de levantamento sobre o Programa (TCU, 2022). Além disso,
foram selecionados documentos referentes ao PGD-FNDE, incluindo duas normas (MEC, 20223;
2022b), um relatério gerencial (FNDE, 2023) e uma cartilha de perguntas e respostas (FNDE,
2021). Esses documentos foram submetidos a validacdo pelos especialistas, confirmando sua
adequacdo aos principios orientadores do PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho.

Ao analisar a concordéncia entre os normativos e demais documentos do PGR-FNDE e os
do novo modelo de gestdo instituido, identificou-se a correlacdo entre seus macroprocessos. No
entanto, algumas alteracdes foram identificadas, como a substituicdo das tabelas de atividades
(FNDE, 2019) pelo plano de trabalho, definido com base no plano de entregas da unidade
(BRASIL, 2023a; 2023c; 2023¢e). Além disso, foi prevista a possibilidade de vinculagdes entre os
planos de entregas das unidades com o plano estratégico ou a cadeia de valor da entidade
(BRASIL, 2023a; 2023c; 2023e). Diante disso, foi estabelecido que a nova terminologia seria
adotada para compor os documentos referentes a segunda etapa, denominada pré-montagem.

Essa segunda etapa foi conduzida seguindo as especificagdes definidas no Guia da AEVI
(MEC, 2018a). Com base no arcabouco tedrico da primeira etapa do ML, foram executadas as
nove etapas sequenciais que possibilitaram a constru¢cdo dos trés documentos: &rvore de
problemas (definicdo do problema);desenhando a intervencdo (definicdo da oferta); e

visualizando efeitos (definicdo dos resultados). Esses documentos forneceram os elementos
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necessarios a construcdo da proposta de ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade
teletrabalho.

A “Arvore de problemas (defini¢do do problema)” ficou esquematizada conforme Quadro
3 abaixo.

Quadro 3 — Arvore de problemas do PGD aplicado ao FNDE na modalidade de teletrabalho.
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Além dos elementos apresentados no Quadro 3, foi estabelecido que o publico-alvo do
programa seriam 0s agentes publicos, conforme normativos relacionados ao PGD (BRASIL,
2022a, 2023c). Quanto aos critérios de elegibilidade para participacdo no programa, Sdo
considerados aspectos como a natureza do trabalho, as competéncias dos interessados e a selecédo
realizada pela chefia da unidade de execugdo. A priorizacdo do publico-alvo do programa
considerou tanto as diretrizes estabelecidas pelos novos normativos quanto aquelas ja
estabelecidas pelo FNDE no PGR-FNDE. Essas prioridades incluem: portadores de necessidades
especiais; pessoas com mobilidade reduzida; individuos que necessitam de horario especial;
gestantes e lactantes; e aqueles com maior tempo de servi¢co na unidade ou com vinculo efetivo.

O segundo documento denominado “Desenhando a intervengao” foi constituido conforme

Quadro 4 abaixo.
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Quadro 4 — Desenhando a intervengdo do PGD aplicado ao FNDE na modalidade de teletrabalho.

PROVIDOR INSUMOS ATIVIDADES PRODUTDS uswnio
Qwern et 03 brcmor? Dpal o Owai o 1owr 10t eceyulions pary Ouait o4 pracestes ot Hen lnmen Qo s pradeing nbtdes doy Qi racaba a1 padein?
Toats o irng? axhver o etimdede? Wlinsamy o padtes? whmbaded?
Publicagio da Portaria de . Autorizada a institnigio do
MEC antorizagio Autorizagio expressa Programa de Gestio FNDE
Desempenho (PGD)
¥
Publicagio da Portaria do Chefia da Unidade
E - -
FND dirigente miximo Institnigio Institnigiio do PGD do FNDE de Execuciio
']
1. Critérics para selegdo Selecio do bl Apgentes piblicos selecionados
2. Termo de Cidncia e egdo dos agentes pilblicos para o PGD
Chefia da Unidade Responsabilidade (TCR) = FNDE
de Bxccugdo 3. Sistema do P de
~ SHEEITA fograma Pactuagic das regras para .
o TCF. assinado
Gestio (SISGP) participagio
1
FNDE e Chefe da E .
Unidade de de Entr Elaboragio e aprovagio do Plano de Entregas da Unidade Unidade de
Execucio ° cges Plano de Entregas da Unidade elaborado e aprovado Execugdo e FNDE
=
Participante e . . ..
. Elaboragio e aprovagio do Planc de Trabalho elaborado e Participante do
ChieEia Umflade Flane de Trabatho Plano de Trabalho aprovado PGD
ECUCED
-
FNDE, Chefe da Planc de Entregas e Plano de Monitoramento e execugio do Planc de Entregas e Plano de FNDE e Unidade de
Unidade e Tra ratizados Planc de Entregas e Plano de Trabalho execrutados e Execugio
Participante Trabalho monitorados
X
Chefe da Plano de Entre, Plano de
FNEnE;dad:: T‘:'a Enl efeaﬂslfados : Avaliagio do Plano de Plano de Entregas e Plano de FNDE
Participante monitorados Entregas ¢ Plano de Trabalho Trabalho avaliados

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Salienta-se que os elementos do documento "Desenhando a Intervencdo” (Quadro 4)

2023f).

foram delineados a partir dos Guias Praticos do PGD (MGI, 2023a; 2023b; 2023c; 2023d; 2023¢;

Além disso, o terceiro documento, intitulado "Visualizando Efeitos"”, foi desenvolvido

com base nos produtos apresentados no Quadro 4, proporcionando os impactos (beneficios de

longo prazo) e os resultados imediatos (beneficios de curto prazo) correspondentes. Portanto, o

documento foi estruturado conforme ilustrado no Quadro 5 abaixo.
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Quadro 5 — Visualizando efeitos do PGD aplicado ao FNDE na modalidade de teletrabalho.
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A avaliacdo de desempenho individualizada, os feedbacks oportunos e o alinhamento das
execugdes com as metas individuais sdo aspectos preconizados pela IN n° 24/2023 (BRASIL,
2023c). De acordo com a referida normativa, a avaliacdo de desempenho deve ser realizada de
forma individualizada, considerando as atribui¢cbes e metas estabelecidas para cada servidor em
sua respectiva unidade de trabalho (BRASIL, 2023c).

Os feedbacks oportunos, por sua vez, constituem uma pratica fundamental para o
desenvolvimento e aprimoramento continuo dos servidores em regime de teletrabalho. A IN n°
24/2023 enfatiza a importancia de fornecer retornos frequentes e relevantes sobre o desempenho
dos colaboradores, de modo a orienta-los na realizagdo de suas atividades e no alcance de suas
metas individuais (BRASIL, 2023c).

Além disso, a normativa destaca a necessidade de alinhar as execucdes dos servidores

com suas metas individuais estabelecidas no contexto do teletrabalho (BRASIL, 2023c). Isso
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implica em garantir que as atividades desenvolvidas pelos colaboradores estejam alinhadas com
0s objetivos estratégicos e operacionais da instituicdo, contribuindo assim para o alcance dos
resultados esperados.

Assim, considerando os trés documentos mencionados (Quadros 3, 4 e 5), o0s
componentes pertinentes foram consolidados em um documento final durante a etapa de pré-

montagem, conforme ilustrado no Quadro 6 abaixo.

Quadro 6 — Pré-montagem do ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade de teletrabalho.

-------------------------------------------------------------
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).
Durante a etapa de Validacdo do ML, a proposta resultante da pré-montagem foi

apresentada as especialistas no assunto no FNDE. Nessa fase, foram destacados os elementos que
0 compunham, assim como o0s documentos utilizados na sua elaboracdo. Por meio de um
processo participativo, diversos elementos da proposta foram reconfigurados, alguns replicados e
outros excluidos por ndo serem aplicaveis naquele momento.

Na validacdo do ML, as especialistas observaram que a proposta apresentada no Quadro 6
estava predominantemente voltada para o novo PGD de maneira geral, sem uma abordagem

especifica o suficiente em relacdo a modalidade de teletrabalnho no FNDE. Diante dessa
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constatacao, foram realizadas interacdes e discussdes que levaram a necessidade de uma reviséo e
refinamento do modelo para torna-lo mais adequado e especifico. Como resultado dessas
interacdes, o documento foi validado e uma nova representacdo do modelo foi elaborada,

conforme apresentado no Quadro 7 a seguir.

Quadro 7 — ML validado do PGD aplicado ao FNDE na modalidade de teletrabalho.

o ——— -

@ Planos de entregas das Unidades e Planos

de Trabalho dos Servidores Piiblicos atendem
a5 necessidades do FNDE

@ Unidades e Servidores piiblicos executam

@ Servidores piblicos e Unidades
alcangam as metas operacionais e taticas

1 @O FNDE atinge suas metas estratégicas
| e contribui para o bem-estar fisico,
i emocional e social dos seus servidores
! piblicos

]

os Planos de Entregas e os Planos de Trabalho
conforme planejado

e ) [y

EVIDENCIA PUBLICO-ALVO
: FROBLEMA Necessidade de alterar o ‘| ' Quala evidéncia da !J\,usmcm lda_m(!lcfcres do H : Para quem & desenhada Servidores puiblicos
' Qualproblemas  comtrole de frequéncia e de | ', existincia do problema? oF ,\ oprograma?
M programa se propde a - . ~ - -
Y solver? assiduidade pelo controlede » T TTTTTT ST TS T ToeSssssmssssssssmTTT O TETETETEESESSEEE SIS EEmEm
' ? de resultados : ..............................................................
[] entregas e de 1e ,

CAUSAS IMPLICITAS

H ' . Quaissio a4 camass implicitag Cultura Organizacional Tradicional
S : et d.nprnblema
o T L r e e T e AT b o
' &
b D anviooes %‘ PRODUTOS RESULTADOS [ﬂ IMPACTOS
'
'
'
+ | 1. Adeszo 3 modalidade teletrabalho 1. Servidores publicos adenidos &
! | pelos servidores piblicos modalidade teletrabalho
]
: 1. Pre da cul ralori
t = = . Premog o da cultura que valoriza
i | 2. Elborxgio e aprovagio dos |0 2. Planos de Enfregas aprovados @ 0 odesem:gmhoeaimvag;a
: Planos da Entregas das Umdades - 1. Alinhamento das execucdes com | M i
: 3. Elaboragio & aprovagio dos 3. Planos de Trabalho aprovados o metas institucionais ~ 2 lffiel]mna dn bem-estar ° da
: Planos de Trabalho dos Servidores ql.‘l?-]'{dade de vida dos servidores
H P
'
‘ : o s | O
: 4. Monitoramento ¢ execugio dos " | 4. Planos de Entregas e Planos de
+ | Planos de Entregas ¢ dos Planos de [—® Trabalho executados e avaliados 1
: Trabalho
1]
'
: ¥ hd ¥
1]
'
'
1]
1
1
'
'
'
[
'
'
'
]

A A A A R R A A A A R R R m m mm mmm

S g

Fonte Dados da pesquisa (2024).

Assim, o problema foi redefinido para abordar a "necessidade de alterar o controle de
frequéncia e assiduidade pelo controle de entregas e de resultados”, componente que impulsiona
o0 teletrabalho no FNDE. Essa mudanga estd alinhada com a proposta da AEVI (MEC, 2018a)
para esse componente, considerando o foco delineado pelo Programa.

O teletrabalho na administracdo publica brasileira € uma oportunidade inovadora para
superar estruturas burocraticas e promover uma cultura de gestdo mais eficiente (Buss Rocha et
al., 2021). Essa abordagem enfatiza resultados em vez de processos, incorporando praticas de

accountability recomendadas desde a reforma da gestdo publica de 1995 (Bresser-Pereira, 2017).
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E importante destacar que a transicdo do controle de frequéncia para o controle de
produtividade foi impulsionada desde a IN N° 65/2020 (BRASIL, 2020b) para os agentes
publicos em teletrabalho e continua a ser promovida de forma ainda mais abrangente para todas
as modalidades de trabalho, conforme estabelecido na IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c). Isso
reflete a mudanga de uma perspectiva centrada em procedimentos para uma centrada em
resultados, promovendo assim o modelo de gestdo por resultados (ALVES, 2020).

Como evidéncia desse problema foi registrada a “auséncia de indicador de desempenho
instituido”. Assim, constata-se a falta de uma ferramenta formalmente definida que pretende
avaliar o desempenho de objetivos especificos da organizacdo, alinhados com a estratégia
adotada (FREIRE, 2020). Esse indicador é crucial para medir o avanco em direcdo as metas
estabelecidas e verificar se os resultados planejados estdo sendo alcangados pelos servidores de
acordo com os planos de trabalho acordado.

A mudanca no cenério organizacional provocada pela pandemia enfatizou a necessidade
imediata de criar ferramentas de gestdo que habilitem os gestores a avaliar o desempenho dos
funcionarios e monitorar o avango em direcdo aos objetivos definidos para o trabalho remoto
(CARDOSO; PETRI, 2023).

As causas implicitas mapeadas para esse problema foram mantidas, com destaque para a
“Cultura Organizacional Tradicional”. E reconhecido que a cultura organizacional desempenha
um papel significativo na adocdo do teletrabalho, influenciando tanto a disposi¢do para adotar
esse modelo quanto as mudancgas culturais resultantes (DA COSTA E SILVA et al., 2022). Uma
cultura que favorece as interagcdes presenciais pode gerar resisténcia e discriminacdo em relacédo
ao teletrabalho (GUERRA et al., 2020; VILARINHO; PASCHOAL; DEMO, 2021), o que pode
levar a relutdncia dos gestores em adotar essa modalidade, representando desafios a serem
superados (NASCIMENTO; SILVA JUNIOR, 2022).

Guerra et al. (2020) ressaltam a importancia do desenvolvimento das habilidades dos
gestores que lideram equipes compostas por funcionarios que trabalham presencialmente e em
teletrabalho. Isso é crucial para lidar com possiveis resisténcias (PANDINI; PEREIRA, 2021). Os
gestores publicos tém como objetivo principal garantir a eficiéncia na prestacdo de servicos,
atendendo as demandas da sociedade enquanto minimizam desperdicios e alcangam metas.

Leite e Lemos (2021) afirmam que os gestores tém um papel fundamental como

intermediarios entre os funcionarios em teletrabalho e o departamento de recursos humanos. Eles
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monitoram a salde, adaptacdo e produtividade dos subordinados, sendo essencial que concordem
com o teletrabalho de seus subordinados para coordenar suas atividades.

Quanto ao publico-alvo beneficiario do programa, restringiu-se aos servidores publicos,
uma vez que, embora a IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c) possibilite o teletrabalho para os
agentes publicos, até o momento, no FNDE, ele é restrito a servidores efetivos e ndo efetivos
(FNDE, 2019), sem perspectiva de modificag&o.

Os efeitos gerados em relacdo ao problema do programa, considerados a longo prazo, séo
estabelecidos como impactos (MEC, 2018a). Eles foram reformulados, seguindo a mesma
abordagem realizada na defini¢do do problema e incluem a “promogao da cultura de desempenho
e inovagdo” e a “melhoria do bem-estar e qualidade de vida dos servidores publicos”. Optou-se
por excluir o “desenvolvimento profissional”, a “retengdo de talentos” e a “tomada de decisdes
estratégicas” neste momento, devido a sua abrangéncia e complexidade, que vao além da busca
da solucdo do problema. Esses aspectos apontados na pré-montagem envolvem uma série de
iniciativas e politicas que exigem uma abordagem mais ampla e estratégica, mais adequada para
uma fase posterior do processo de intervencdo. Focar nos impactos mais imediatos e diretamente
relacionados ao problema atual permitira uma abordagem mais eficaz na resolucdo dos desafios
enfrentados pelo programa.

Essa relagédo entre 0 aumento da qualidade de vida e a retencdo de servidores quando do
teletrabalho é respaldada na literatura por Pandini e Pereira (2021) e Guerra et al. (2020).

Quando as especialistas foram questionadas sobre a determinacdo dos resultados, ou seja,
o efeito gerado sobre as causas implicitas do problema (MEC, 2018a), elas consideraram manter
e destacar o “alinhamento das execucdes com as metas institucionais” pois refletiam em si os
efeitos gerados sobre essa “cultura organizacional tradicional”. A manutencao e destaque foram
justificados pelas especialistas devido a sua percepcdo de que esse alinhamento € fundamental
para lidar com os desafios impostos pela cultura organizacional tradicional. Elas reconhecem que
a falta desse alinhamento pode resultar em resisténcia e falta de engajamento por parte dos
colaboradores, o que dificulta a implementacdo eficaz de mudangas, como a transicdo para o
teletrabalho. Assim, ao destacar o alinhamento das execugdes com as metas institucionais como
um efeito relevante, as especialistas enfatizam a importancia de superar as barreiras impostas pela

cultura organizacional tradicional para alcancar os resultados desejados.
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Em relacdo a definicdo dos produtos, apenas o primeiro e o quarto foram alterados para
“servidores publicos aderidos a modalidade teletrabalho” e “planos de entregas e planos de
trabalho executados e avaliados” para refletir os termos do processo do modelo de gestéo
atualmente adotado na modalidade teletrabalho (BRASIL, 2022a, 2023c). Assim, estabeleceu-se
um fluxo de produtos que se inicia com “servidores publicos aderidos a modalidade teletrabalho”
e se encerra com “planos de entregas e planos de trabalho executados e avaliados” em um ciclo
continuo, conforme proposto pela IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c).

Quanto a definicdo das atividades, apenas a primeira e a quarta foram modificadas para se
adequarem a nova definicdo de produto relacionado. Dessa forma, estabeleceu-se um fluxo de
processos que se inicia com a “adesdo a modalidade teletrabalho pelos servidores publicos™ e se
encerra com o “monitoramento ¢ execucdo dos planos de entregas e dos planos de trabalhos”.

Na Ultima etapa, foram realizadas as analises das suposi¢es, ou seja, as condigdes
necessarias para que estes componentes sejam realizados (MEC, 2018a). Assim, foi mantida a
suposicdo um (S1), com a adequacdo do termo agentes publicos para servidores publicos,
conforme publico-alvo estabelecido, e alteradas as suposicGes dois, trés e quatro (S2, S3 e S4)
para alinharem aos resultados e impactos observados durante a validacdo. Assim foram
estabelecidas: (S1) “planos de entregas das unidades e planos de trabalho dos servidores publicos
atendem as necessidades do FNDE”; (S2) “unidades e servidores publicos executam os planos de
entregas e 0s planos de trabalho conforme planejado”; (S3) “servidores publicos e unidades
alcangam as metas operacionais e taticas”; e (S4) “o FNDE atinge suas metas estratégicas e
contribui para o bem-estar fisico, emocional e social dos seus servidores ptiblicos”.

Diante de todos esses componentes, é possivel realizar as conexdes entre atividades,
produtos, resultados e impactos (MEC, 2018a).

O produto é o ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade teletrabalho validado
(Quadro 7) que responde ao problema e a causa, além de levantar suposi¢cGes que podem ser

objeto de avaliagdo e monitoramento (MEC, 2018a).
5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa em questdo teve como objetivo oferecer uma andlise ampla e minuciosa do
processo de pesquisa, criagdo e validacdo do Modelo Légico (ML) do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) aplicado ao Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) na

modalidade teletrabalho. Destaca-se por sua inovagdo ao apresentar a metodologia utilizada, bem
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como todos os documentos envolvidos na construcdo e validagdo do ML de um programa de
gestdo de pessoas da administracdo publica federal.

Inicialmente, foi realizada uma coleta e analise minuciosa de documentos e normativos
pertinentes ao programa, abrangendo tanto o modelo atualmente em execucdo no FNDE quanto o
novo modelo de gestdo estabelecido para o Poder Executivo Federal. Essa etapa evidenciou a
necessidade de uma abordagem ampla e atualizada, considerando os aspectos especificos do
PGR-FNDE e as diretrizes do novo modelo de gestdo. E crucial destacar que estava em curso a
discussdo sobre a implementacdo de um novo PGD no FNDE, conforme delineado pela Instrugédo
Normativa n°® 24/2023 (BRASIL, 2023c). Essa consideragdo se mostra fundamental para garantir
a relevancia e a aplicabilidade do modelo I8gico desenvolvido, alinhando-o as expectativas e as
necessidades decorrentes das mudancgas normativas em curso.

A estruturacdo do arcabouco tedrico embasou a elaboracdo dos documentos do ML,
incluindo a Arvore de Problemas, Desenhando a Intervencdo e Visualizando Efeitos. Esses
documentos foram elaborados com base em uma anélise minuciosa dos normativos e diretrizes
relacionadas ao programa, garantindo sua aderéncia aos principios orientadores do PGD aplicado
ao FNDE na modalidade teletrabalho.

Durante a etapa de pré-montagem do ML, os componentes dos documentos foram
organizados, preparando o terreno para a validacdo do modelo por especialistas no assunto no
FNDE. Essa validacdo, proporcionou insights valiosos e permitiu ajustes necessarios para tornar
0 modelo adequado a realidade da modalidade teletrabalho nessa instituicao.

A partir das andlises realizadas, foi possivel redefinir o problema central como a
"necessidade de alterar o controle de frequéncia e assiduidade pelo controle de entregas e de
resultados”, em linha com a proposta de transi¢cdo para o controle de produtividade e a promocéo
de uma cultura organizacional centrada em resultados, como recomendado pelo Decreto N°
11.072/2022 (BRASIL, 2022a) e pela IN N° 24/2023 (BRASIL, 2023c).

As acdes e produtos necessarios para alcancar os objetivos do programa foram delineados
cronologicamente, refletindo o resultado esperado. Durante a etapa de validagdo, houve uma
revisdo das suposicOes para incorporar as mudangas nas atividades e nos resultados, garantindo
assim a coeréncia do modelo proposto. Essa validacéo deslocou o foco dos macroprocessos, que
anteriormente estava centrado nos teletrabalhadores, especialmente em relagdo aos resultados e

impactos, para abranger a organiza¢cdo como um todo.
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O resultado da pesquisa consiste no ML do PGD aplicado ao FNDE na modalidade
teletrabalho, devidamente validado (conforme Quadro 7). Esse modelo oferece uma estrutura
robusta que aborda o problema identificado e propde suposi¢cdes que podem ser objeto de
avaliacdo e monitoramento continuos (MEC, 2018a). Sendo uma ferramenta basilar, orienta tanto
a implementacgéo quanto a avaliagdo do programa, impulsionando o alcance de seus objetivos e a
evolucdo constante de suas préaticas de gest&o.

Dentre as limitagcbes encontradas, destaca-se a auséncia de questionamento aos
teletrabalhadores em relacdo ao programa, a nao participacdo do Ministério da Gestdo e da
Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), enquanto atual agente estruturante do programa em
ambito federal, e 0 ndo desenvolvimento da quarta fase proposta pela Nota Técnica n° 6
(CASSIOLATO; GUERESI, 2010), que é dedicada a Elaboracdo do Plano de Avaliacdo. Essas
limitacGes surgiram devido as restricdes de tempo e disponibilidade para execucao.

Sugere-se, em pesquisas futuras, envolver os teletrabalhadores na validagdo do ML, bem
como especialistas no assunto no MGI, e elaborar o plano de avaliagdo para este PGD aplicado ao
FNDE. Isso acarretard a implementacdo de indicadores de desempenho para mensurar 0S
resultados das unidades e avaliar a promocdo da cultura de desempenho e inovacdo, além de
constatar se houve a melhora no bem-estar e na qualidade de vida dos seus servidores publicos.

Além disso, propde-se que estudos abordem o teletrabalho numa visdo da organizacao,
uma vez que essa perspectiva foi observada na legislacdo e no posicionamento dos especialistas
no assunto quando da validacdo do ML. Essa mudanca no FNDE e na administracdo publica é
uma lacuna a ser explorada.

Como observacdo final, é crucial revisar periodicamente o modelo l6gico, a fim de
incorporar as mudancas que ocorrem no programa ao longo do tempo (MEC, 2018a). Essa pratica
garantira a adaptacdo continua do PGD ao ambiente organizacional e normativo, promovendo sua

eficécia e relevancia ao longo do tempo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A avaliacdo do desempenho dos servidores publicos das organizacbes que aderem ao
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na modalidade teletrabalho ainda é considerada um
desafio. Este estudo foi necessario e relevante ao analisar a literatura sobre o tema, fornecendo
elementos que podem subsidiar as decisdes na area de gestdo de pessoas.

Além disso, é importante ressaltar que a implementacao do teletrabalho no setor publico
ocorreu principalmente em resposta a crise sanitaria global, o que resultou em uma transformacéo
significativa na conducdo das atividades governamentais sem um planejamento adequado
(LOPES; LUNARDI, 2022; MACHADO; DA CUNHA TOLEDO, 2022; SALDANHA; CRUZ,
2022; HERNANDES; LEMOS JUNIOR, 2023). O teletrabalho foi implementado de forma
compulséria como uma medida para garantir a continuidade das opera¢Ges governamentais e
evidenciou a viabilidade dessa pratica em varias esferas de governo (LOPES; LUNARDI, 2022;
CARDOSO; PETRI, 2023).

A regulamentacdo do PGD estabeleceu diretrizes claras e promoveu flexibilidade no
trabalho dos servidores, incentivando a cultura de planejamento institucional, a otimizacdo dos
recursos publicos, a inovacdo, a transformacdo digital e o aprimoramento do desempenho
institucional.

Os dados analisados revelaram uma ampla adesdo ao teletrabalho, com a maioria dos
servidores participantes do PGD realizando suas atividades remotamente. Além disso, as
avaliacbes de desempenho dos servidores em teletrabalho indicaram resultados muito
satisfatorios, evidenciando um alto nivel de eficiéncia e produtividade nas organizacdes que
adotaram o programa.

No entanto, apesar dos resultados positivos, desafios persistem, como a falta de estudos
aprofundados sobre o teletrabalho no servico publico brasileiro e a necessidade de instrumentos
de avaliagdo mais adequados a esta modalidade de trabalho, propiciando a andlise do
desempenho do servidor e sua inter-relacdo com o desempenho organizacional. Recomenda-se
que pesquisas futuras adotem modelos de investigacdo aplicada e enfoquem as inter-relagdes
entre desempenho, qualidade de vida e produtividade no teletrabalho.

Entre as ferramentas que propiciam a identificacdo e a anélise dos macroprocessos de um
PGD aplicado a determinada organizacdo publica e permitem a compreensdo dos mecanismos

necessarios a avaliacdo de desempenho dos seus servidores publicos e da organizacao, destaca-se
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0 Modelo Ldgico (ML), ferramenta essa empregada nesta pesquisa. Com o ML, é possivel
propiciar aos gestores uma compreensdo abrangente do programa, facilitando a anélise de
informac0es, a elaboracdo de avaliacfes, a formulacdo de questbes de avaliacdo, o planejamento
do monitoramento e o diagnostico dos resultados e impactos esperados (MEC, 2018a).

A pesquisa conduzida para a construcdo e validagédo do ML aplicado ao PGD do FNDE,
na modalidade de teletrabalho, proporcionou uma andlise abrangente dessa abordagem.
Destacou-se a necessidade premente de reformular o controle de frequéncia, enfatizando a
transicdo para uma avaliagdo centrada em resultados e uma revisdo dos mecanismos de avaliacéo
associados. A vivéncia durante a pandemia desempenhou um papel catalisador no processo de
implementacdo, sublinhando a importancia critica de estratégias de gestdo de recursos humanos
gue harmonizem a busca por resultados com a preservacdo da qualidade de vida dos servidores
publicos. Além disso, salientou-se a importancia de alcancar resultados que se alinhem com os
objetivos organizacionais, reforcando a necessidade de uma abordagem holistica na gestdo do
teletrabalho.

O Modelo Légico do PGD, validado neste estudo, oferece uma estrutura solida para
abordar o problema identificado e orientar tanto a implementacdo quanto a avaliacdo do
programa, contribuindo para o alcance de seus objetivos e a melhoria continua das praticas de
gestdo. E crucial revisar periodicamente o modelo 16gico para incorporar mudancas e garantir sua
relevancia ao longo do tempo (MEC, 2018a). Além disso, sugere-se a elaboracdo do plano de
avaliacdo para este PGD aplicado ao FNDE, conforme proposto pela Nota Técnica n° 6
(CASSIOLATO; GUERESI, 2010). Isso acarretara a implementacdo de indicadores apropriados
para aferir o desempenho do programa.



117

6 REFERENCIAS GERAIS

ABRUCIO, F. L.; GAETANI, F. Avangos e perspectivas da gestdo publica nos estados: agenda,
aprendizado e coalizdo. In: Conselho Nacional de Secretarios de Estado de Administracéo
(CONSAD). Brasilia: CONSAD, 2006.

BITTENCOURT, Elcy Loredo. Percepcéo geral dos servidores do Instituto Federal de Minas
Gerais-Campus Ouro Preto sobre a implantacdo temporéaria, em carater emergencial, do
teletrabalho em tempos de pandemia do Covid-19. 2021. Tese de Doutorado. Mestrado em
Administracgéo.

BARDIN, L. Analise de contetdo. Tradugdo de Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro. Sdo
Paulo: Edigdes 70, 2011

BRASIL. Lei n° 5537, de 21 de novembro de 1968. Cria o Instituto Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo e Pesquisa (INDEP), e da outras providéncias. Diario Oficial da
Unido, Brasilia,1968. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I5537.htm.
Acesso em: 5 jan. 2023.

BRASIL. Decreto—Lei n° 872, de 15 de setembro de 1969. Complementa disposi¢fes da Lei
ndmero 5.537, de 21 de novembro de 1968, e da& outras providéncias. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-1ei/1965-1988/del0872.htm. Acesso em: 5 jan.
2023.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Casa Civil. Avaliacéo de Politicas Publicas: guia pratico de
analise ex post. Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada. v.2. Brasilia: Ipea, 2018a. Disponivel
em: https://www.gov.br/casacivil/pt-br/centrais-de-conteudo/downloads/guiaexpost.pdf/view.
Acesso em: 6 set. 2023.

BRASIL. Instrucdo Normativa n. 1, de 31 de agosto de 2018. Estabelece orientacdo, critérios e
procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgdos e entidades integrantes do Sistema de
Pessoal Civil da Administracdo Federal - Sipec relativos a implementacdo de Programa de
Gestdo, de que trata 0 § 6° do Art. 6° do Decreto n® 1.590, de 10 de agosto de 1995. Diéario Oficial
da  Unido, Brasilia, 2018b. Disponivel em: https://www.in.gov.br/materia/-
/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/39382838/d01-2018-09-03-instrucao-normativa-n-
1-de-31-de-agosto-de-2018-39382704. Acesso em: 04 jul 2023.

BRASIL. Ministério da Economia. Instrucdo Normativa N° 65, de 30 de julho de 2020.
Estabelece orientagdes, critérios e procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgdos e
entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal - SIPEC relativos a
implementacdo de Programa de Gestdo. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 31 jul. 2020b.
Disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-n-65-de-30-de-julho-de-
2020-269669395. Acesso em: 14 mar. 2022.

BRASIL. Decreto n. 11.072, de 17 de maio de 2022. Dispde sobre o Programa de Gestéo e
Desempenho - PGD da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional. Diario
Oficial da Unido, Brasilia, 2022a. Disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/decreto-n-
11.072-de-17-de-maio-de-2022-401056788. Acesso em: 01 set. 2023.



118

BRASIL.  Principais novidades da IN n. 24/2023. 2023a. Disponivel
em:https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao/novain-2023/principais-
novidades-da-in-xx. Acesso em: 1fev. 2024.

BRASIL. Instrucdo Normativa n. 2, de 10 de janeiro de 2023. Revoga a Instrucdo Normativa
SGP-SEGES/SEDGG/ME n° 89, de 13 de dezembro de 2022, que estabelece orientacdes,
critérios e procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgdos e entidades integrantes do
Sistema de Pessoal Civil da Administragédo Federal - Sipec e do Sistema de Organizacdo e
Inovacao Institucional do Governo Federal - Siorg relativos a implementacdo de Programa de
Gestdo e Desempenho - PGD, e d& outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 2023b.
Disponivel em: https://www.in.gov.br/web/dou/-/instrucao-normativa-sgp-seges-/me-n-2-de-10-
de-janeiro-de-2023-457679698. Acesso em: 13 fev. 2023.

BRASIL. Instrucdo Normativa Conjunta n. 24, de 28 de julho de 2023. Estabelece
orientacOes a serem observadas pelos 6rgédos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal - Sipec e do Sistema de Organizacdo e Inovacdo Institucional do
Governo Federal - Siorg, relativas a implementacdo e execucdo do Programa de Gestdo e
Desempenho - PGD. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 2023c. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-conjunta-seges-sgprt-/mgi-n-24-de-28-
de-julho-de-2023-499593248. Acesso em: 01 ago. 2023.

BRASIL. Instrugdo Normativa Conjunta n. 52, de 21 de dezembro de 2023. Estabelece
orientacdes a serem observadas pelos 6rgaos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal - Sipec e do Sistema de Organizacdo e Inovagdo Institucional do
Governo Federal - Siorg, relativas as regras de gestdo de pessoas no ambito do Programa de
Gestdo e Desempenho - PGD. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 2023d. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/instrucao-normativa-conjunta-sgp-srt-seges/mgi-n-52-
533454345. Acesso em: 9 jan. 2024.

BUENO, V.L.R.C.: CORDONI JUNIOR, L.; MESAS, A.E. Desenvolvimento de indicadores
para avaliacdo de servico publico de odontologia. Ciéncia & Saude Coletiva, 16(7):3069- 3082,
2011.

CARDOSO, Luan Lopes; PETRI , Sérgio Murilo. Avaliacdo de Desempenho de Pessoal em
Trabalho ndo Presencial: quais indicadores estdo apresentados na literatura para mensurar o
desempenho dos teletrabalhadores. Revista de Gestao e Secretariado, [S. ], v. 6, pag. 9358—
9374, 2023. DOI: 10.7769/gesec.v14i6.2305. Disponivel em:
https://ojs.revistagesec.org.br/secretariado/article/view/2305. Acesso em: 27 ago. 2023.

CASSIOLATO, Maria Martha de Menezes Costa; GUERESI, Simone. Como elaborar modelo
I6gico: roteiro para formular programas e organizar avaliagdo. Brasilia, IPEA, 2010.

COELHO Jr., Francisco Antonio et al. What Brazilian workers think about flexible work and
telework? International Journal of Business Excellence, v. 20, n. 1, p. 16-31, 2020.

COSTA, Frederico Lustosa da; CASTANHAR, José Cezar. Avaliagdo de programas publicos:
desafios conceituais e metodoldgicos. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 37, n.
5, p. 962-969, set./out. 2003.



119

COSTA, S. P. B. Novas formas de governanca publica: um estudo do arranjo articulado para
Implementacdo da politica publica nacional de aprendizagem profissional. 2014. 152f. Tese
(Doutorado em Administragdo) — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do
Rio Grande do Norte, Natal, 2014.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: metodo qualitativo, quantitativo e misto. 32 ed.
Porto Alegre: Artmed, 2010.

DUKE, N. K; BECK, S. W. Education Should Consider Alternative Formats for the Dissertation.
Educational Researcher, v. 28, n. 3, p. 31-36, 1999

DYBA, T.; DINGS@YR, T. Strength of evidence in systematic reviews in software engineering.
Empirical Software Engineering and Measurement, v. 8, p. 225-234, 2008.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ, R. Como Elaborar Modelo logico de
Programa: um roteiro basico. Brasilia: Ipea, 2007.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ, R. Uma experiéncia de desenvolvimento
metodologico para avaliacdo de programas: o modelo légico do programa Segundo Tempo.
Brasilia: Ipea, 2009.

FILARDI, Fernando; CASTRO, Rachel Mercedes P.; ZANINI, Marco Tulio Fundao. Vantagens
e desvantagens do teletrabalho na administracéo publica: analise das experiéncias do Serpro e da
Receita Federal. Cadernos Ebape. br, v. 18, p. 28-46, 2020. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1679-39512020000100028&Ing=en&
nrm=iso> Acesso em: 19 nov. 2020.

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO. Portaria n. 475, de 5 de
setembro de 2019. Regulamenta o Teletrabalho, a titulo de Experiéncia-Piloto, no ambito do
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo - FNDE. Brasilia, DF: Diario Oficial da
Unido, 6 set. 2019. Disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-n-475-de-5-de-
setembro-de-2019-215086330 Acesso em: 19 nov. 2020.

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO. Relatério Gerencial
2021 do FNDE. Disponivel em: www.fnde.gov.br. Acesso em:17 jul. 2022

GAVAZZA, Pamela Conceicdo. teletrabalho como politica publica: a necessaria
compatibilizacdo do dever de eficiéncia pelo Poder Publico e os direitos fundamentais
sociais do teleservidor. 2021. Dissertacdo (Mestrado em Mestrado em Direito, Governanca e
Politicas Publicas) - Universidade Salvador.

GIL, A. C. Métodos de Técnicas de Pesquisa Social. 62 ed. Atlas, 2010.

HERNANDES, Eliane Mesquita; LEMOS JUNIOR, Wilson. A difusdo do teletrabalho nas
autarquias da Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnoldgica. Educacéo em Revista, V.
24, p. e023011-e023011, 2023.



120

LEITE, Ana Luiza; LEMOS, Dannyela da Cunha. Projeto-piloto de teletrabalhno para
servidores tecnicos da Universidade do Estado de Santa Catarina. Revista Expectativa, v.20, n.
1, p. 73-96, 2021. Disponivel em: https://doi.org/10.48075/revex.v20i1.26693L Acesso: 22 ago.
2023.

LEITE, Ana Luiza; LEMOS, Dannyela da Cunha; SCHNEIDER, Wilnei Aldir. Teletrabalho:
uma revisao integrativa da literatura internacional. Contextus: Revista Contemporanea de
economia e gestao, v. 17, n. 3, p. 186-209, 2019.

LOPES, Antbnio Luis Ramos; LUNARDI, Guilherme Lerch. Adocdo do teletrabalho em
instituicdes de ensino durante a pandemia da covid-19: um estudo realizado com os servidores
técnicos administrativos da Universidade Federal do Rio Grande-FURG. Revista de Gestéo e
Secretariado (Management and Administrative Professional Review), v. 13, n. 2, p. 26-54,
2022,

LYTTELTON, T.; ZANG, E.; MUSICK, K. Gender differences in telecommuting and
implications for inequality at home and work. SSRN, 2020. Disponivel em: https://ssrn.com/
abstract =3645561. Acesso em: 04 mar. 2021.

MACHADO, Priscila Silva Ximenes; DA CUNHA TOLEDO, Dimitri Augusto. Estudo
bibliométrico da producéo cientifica sobre o teletrabalho no servico pablico em dmbito nacional.
Revista Reuna, v. 27, n. 2, p. 36-55, 2022.

MARCONI, M. de A.; LAKATOS, Eva M. Técnicas de pesquisa. 8% edicdo, Sdo Paulo:
Atlas, 2018.

MINISTERIO DA EDUCAGCAO. Assessoria Estratégica de Evidéncias (AEVI). Guia para
elaboracdo de modelos lI6gicos em programas do Ministério da Educacdo. Brasilia: 2018a.
Disponivel em: https://wegov.com.br/wp-content/uploads/2020/08/72-Guia-
Elaborac%CC%A7a%CC%830-de-Modelos-Lo%CC%81gicos-Bruno-AEVI1.pdf. Acesso em: 9
out. 2023.

MINISTERIO DA EDUCACAO. Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagéo. Portaria n.
815, de 20 de agosto de 2018. Autorizado o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo -
FNDE a realizar programa de gestdo, na modalidade de teletrabalho, nos termos do § 6° do art. 6°
do Decreto n® 1.590, de 10 de agosto de 1995, nas atividades inerentes a sua competéncia,
condicionado a efetiva mensuracao dos seus resultados. Brasilia, DF: Ministério da Educacdo, 21
ago. 2018b. Disponivel em: https://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/
Kujrw0TZC2Mb/content/id/37593280/d01-2018-08-21-portaria-n-815-de-20-de-agosto-de-2018-
375929262150 86330 Acesso em: 19 nov. 2020.

MINISTERIO DA EDUCACAO. Gabinete do Ministro. Portaria n° 267, de 30 de abril de
2021. Autoriza a implementacdo do programa de gestdo pelas unidades do Ministério da
Educacdo - MEC e de suas entidades vinculadas. Diario Oficial da Unido; 3 maio; 2021a.
Disponivel —em:  https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-n-267-de-30-de-abril-de-2021-
317433867. Acesso em: 20 jan. 2024.



121

MINISTERIO DA EDUCACAO. Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo. Portaria
FNDE n° 590, de 29 de outubro de 2021. Estabelece as diretrizes e procedimentos gerais de
implementacdo do programa de gestdo no ambito do Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo. Diario Oficial da Unido; 3 out. 2021b. Disponivel em: https://www.gov.br/fnde/pt-
br/acesso-a-informacao/institucional/PORTARIANS590DE29DEOUTUBRODE2021.pdf. Acesso
em 9 out. 2023.

MEUSER, Michael; NAGEL, Ulrike. Expertinneninterviews — vielfach erprobt, wenig bedacht.
In: GARZ, Detlef, KRAIMER, Klaus. Qualitative-empirische sozialforschung. Konzepte,
methoden, analysen. Opladen: Westdeutscher Verlag, 1991. p. 441-471.

NOGUEIRA FILHO, José de Albuquerque et al. O teletrabalho como indutor de aumentos de
produtividade e da racionaliza¢do de custos: uma aplicagdo empirica no Ministério da Justica e
Seguranca Publica. Revista Do Servigo Publico, 71(2), 274-296, 2020.

NOGUEIRA, Arnaldo Mazzei; PATINI, Aline Campos. Trabalho remoto e desafios dos gestores.
RAI Revista de Administracdo e Inovacdo, v. 9, n. 4, p. 121-152, 2012.

OLIVEIRA, Mirian Aparecida Mesquita; PANTOJA, Maria Julia. Desafios e perspectivas do
teletrabalho nas organizacGes: Cenario da producdo nacional e agenda de pesquisa. Revista
Ciéncias Administrativas, v. 26, n. 3, p. 9538, 2020.

OLIVEIRA, Carolina Jorge Paulo de. O papel do feedback na relacdo da gestdo por objetivos
com o desempenho no trabalho: Revisédo sistematica de literatura. [S. I]: [S. n.], 2022.

PALACIOS, Diego Marcal Torales. Analise da implantacéo do teletrabalho na administracdo
publica: um estudo de caso na Secretaria de Estado de Fazenda do estado de Mato Grosso
do Sul. 2021. Dissertacdo (Mestrado) — Fundacdo Universidade Federal do Mato Grosso do Sul.

PEREZ, S.T.; FANA, M.; GONZALEZ-VAZQUEZ, |.; FERNANDEZ-MACIAS, E.; KIKUCHI,
S.; KITAO, S.; MIKOSHIBA, M.; KOCZAN, Z.; PLEKHANOV, A. Working from Home:
Estimating the Worldwide Potential. 2020. Disponivel em:
https://cepr.org/voxeu/columns/workinghome- estimating-worldwide-potential. Acesso em: 30
out 2023.

ROSENFIELD, C. L.; ALVES, D. A. Autonomy and information work: telework. Dados, v. 54,
n. 1, p. 207-233, 2011.

SALDANHA, C. C. T.; CRUZ, M. V. G. da. Organizacdo do trabalho nas dindmicas de
inovacdo: Evidéncias na Administracdo Publica. Cadernos Gestdo Publica e Cidadania, S&o
Paulo, v. 27, n. 86, p. 1-17, 2022. DOI: 10.12660/cgpc.v27n86.83110. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/cgpc/article/view/83110. Acesso em: 27 set. 2023.

SOUZA, Virgilio de Oliveira. O Sistema de Comunicagdo Digital (SICODI) como
instrumento para efetivacéo do teletrabalho na fiscalizacéo a cargo do Tribunal de Contas
do Estado do Rio de Janeiro. 2008. Tese de Doutorado.



122

SOUZA, Mayko Roberto Damasceno et al. O home office e o direito & desconexao em tempos de
COVID-19. Revista de Direito da Empresa e dos Negdcios, v. 4, n. 2, 2020.

STAKE, R. E. Qualitative Case Studies. In: DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. S. (Eds.). The
Sage handbook of qualitative research. Londres: Sage Publications, 2005.

TRIVINOS, A. N. da S. Introducio & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacdo. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

WOLFFENBUTTEL, Cristina Rolim. Pesquisa qualitativa e quantitativa: compreendendo as
abordagens e construindo possiveis combinag6es. Publicacfes, 2023.



123

APENDICE A: CARTA DE APRESENTACAO AO FNDE

CARTA DE APRESENTACAO

Brasilia- DF, de
Ao Senhor
XXXXAKXXXXXX
Presidente do FNDE
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagédo — FNDE
Brasilia— DF
70070-929

Senhor Presidente,

A senhora Lisly Rosa Pereira, servidora publica federal, regularmente matriculada no
Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo Publica da Faculdade de Planaltina da Universidade de
Brasilia, desenvolve sua dissertacdo de Mestrado na area de concentracdo Estado, Territorio e
Politicas Publicas, cujo projeto de pesquisa intitula-se “Construcdo do modelo l6gico do
programa de gestdo e desempenho na modalidade de teletrabalho: uma proposta de avaliacdo no
ambito do FNDE”.

Com o intuito de viabilizar a realizacdo da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de
Vossa Senhoria no sentido de conceder a pesquisadora autorizacdo para realizar pesquisa
documental e entrevistas nesta Instituicdo. Ressalta-se que as informacgdes obtidas seréo
utilizadas tdo somente para fins académicos, conforme critérios éticos de pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, 0 nome e qualquer outra forma
de identificacdo da Instituicdo podem ser omitidos do manuscrito final da dissertacdo, lembrando

que os individuos participantes em nenhuma hipdtese seréo identificados.

Atenciosamente,

Prof.2 Dr.2 Maria Jalia Pantoja de Britto
Orientadora do Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo Publica



APENDICE B: TERMO DE CONSENTIMENTO FNDE

TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Senhor Presidente do FNDE,

Esta pesquisa sera realizada pela pesquisadora Lisly Rosa Pereira, aluna do
Programa de Poés-Graduacdo em Gestdo Publica da Universidade de Brasilia
(PPGP/FUP/UnB),como requisito para obtencdo do titulo de Mestre em Gestéo Publica,
com a orientacdo e supervisdo da Prof.2 Dr.2 Maria Julia Pantoja de Britto.

Informamaos que, pela natureza da pesquisa, a participacdo desta Instituicdo nao
acarretard quaisquer danos ou custos. Ressalta-se que qualquer outra informacéo sobre
0 assunto podera ser fornecida a qualquer momento pela pesquisadora ou pela
professora orientadora.

A pesquisa intitulada “Construcdo do modelo I6gico do programa de gestdo e
desempenho na modalidade de teletrabalho: uma proposta de avaliacdo no @mbito do
FNDE”, tem como objetivo construir o Modelo Légico do Programa de Gestdo de
Resultados, na modalidade teletrabalho, no ambito do FNDE e apresentar uma proposta
que subsidiara sua avaliacdo. O estudo serd realizado por meio de pesquisa qualitativa,
com a realizacdo de pesquisa documental e entrevistas, sendo que sua participacdo
consiste em autorizar a realizacdo da pesquisa na Instituicéo.

Apdbs a conclusdo da pesquisa, a dissertacdo contendo todos os dados e
conclusBes, no formato eletrénico, serd disponibilizada para consulta na Biblioteca
Central da Universidade de Brasilia, e uma via sera encaminhada a essa Instituicao.

Agradecemos sua autorizagdo, a0 mesmo tempo em que reforcamos a
importancia desta pesquisa e de sua colaboragdo para a construcdo do conhecimento

sobre o0 assunto.

Brasilia - DF, de
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o ) . Lisly Rosa Pereira
Prof.2 Dr.2 Maria Julia Pantoja de Britto )
Aluna pesquisadora

N° Mat. UnB 200113569

Professora Orientadora

Tendo ciéncia das informagfes contidas neste Termo de Consentimento
Institucional, eu, , ocupante do cargo de

, autorizo a aplicacdo desta pesquisa

nesta Instituicao.
Brasilia — DF, de de 2022.

NOME:
CARGO:



