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TELETRABALHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL: anilise da
implementacido do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) em uma Diretoria do Centro
Federal de Educacido Tecnoldgica de Minas Gerais (CEFET-MG)

1. INTRODUCAO: PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O cenario contemporaneo da administragdo publica federal tem sido marcado por profundas
transformagdes, impulsionadas pela busca por maior eficiéncia, economicidade e inovagao. Nesse
contexto, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) e o teletrabalho emergem como ferramentas
estratégicas para a gestdo publica. Este artigo tem por objetivo analisar a implementacdo do PGD
em uma Diretoria de uma Instituicdo Federal de Ensino (IFES), focando na efetividade em relacao
aos objetivos da IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24 de 28 de julho de 2023, que estabeleceu
orientacdes relativas a implementacdo e execucao do PGD.

A evolucdo legislativa do PGD e do teletrabalho no Brasil, desde o Decreto n° 1.590/1995 (Brasil,
1995), a Lei n° 12.551/2011 (Brasil, 2011) e a Lei n° 13.467/2017 (Brasil, 2017) (Reforma
Trabalhista), até a formalizacdo do PGD pelo Decreto n°® 11.072/2022 (Brasil, 2022), demonstra a
busca continua por modelos de gestao mais flexiveis e orientados a resultados (Brasil, 2018).

A pandemia da COVID-19 acelerou a adogdo do teletrabalho na administragdo publica (Brasil,
2020), formalizando o PGD (Brasil, 2020) e evidenciando a necessidade de avaliar seus impactos
na transi¢ao do modelo presencial para o teletrabalho, visando a qualidade na prestacdo de servigos
publicos. Embora o teletrabalho otimize recursos, sua aplicacio em IFES apresenta
particularidades que merecem atenc¢do. A transi¢do do modelo presencial para o teletrabalho,
embora necessaria durante a pandemia, expos dificuldades de adaptacdo e manutengdo das
atividades, especialmente em IFES, onde a flexibilidade pode gerar desafios de infraestrutura,
comunicacao e vinculo institucional (Ferreira,2024). A potencial precarizacao do trabalho € critica,
pois a legislacdo do PGD pode transferir custos para o servidor, contradizendo o objetivo de satide
e qualidade de vida no trabalho (Carelli, 2017).

Adicionalmente, a comunicagdo e o isolamento social sdo desafios significativos no teletrabalho.
A auséncia de contato visual direto e a dificuldade na interpretagdao de expressoes faciais podem
prejudicar a interagdo entre os trabalhadores, resultando em atrasos, erros € um sentimento de
1solamento. A percepg¢ao prejudicada do proprio trabalho, devido a falta de feedback constante em
um ambiente remoto, também ¢é uma preocupacao (Santiago; Andrade, 2024.).

Internacionalmente, o teletrabalho cresceu significativamente, com a OIT registrando um salto de
3% para 20-30% de teletrabalhadores na América Latina entre 2019 e 2021 (OIT, 2021).
Pesquisadores do IPEA (2020) indicam que 24,1% da populagdo ocupada no Brasil tem potencial
para teletrabalho (Bridi, 2020).

As IFES possuem especificidades que impactam a gestdo de pessoas e processos, tornando a
flexibilidade do teletrabalho um atrativo, mas também impondo desafios de infraestrutura e
manutengdo do vinculo institucional. Esta pesquisa se justifica pela necessidade de compreender



como o PGD se adapta a esse cenario complexo e seus impactos reais nas IFES, preenchendo uma
lacuna na literatura (CEFET-MG, 2023).

Diante do exposto, esse trabalho busca responder ao seguinte problema de pesquisa: como ocorreu
a implementa¢do do PGD em uma Diretoria do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Minas
Gerias? Para isso, propde-se, como objetivos especificos: (i) analisar a aplicagdo do teletrabalho
no PGD na IFES pesquisada; e (ii) avaliar a efetividade do PGD na Diretoria da institui¢ao
pesquisada, conforme os objetivos da IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023 A anélise
busca descrever a experiéncia de flexibilizagdo do trabalho por meio do PGD sob a dtica dos
sujeitos ontoldgicos envolvidos (sendo eles servidores e chefias em uma IFES).

2. FUNDAMENTACAO TEORICA — TELETRABALHO E O PROGRAMA DE
GESTAO E DESEMPENHO (PGD)

2.1 Teletrabalho e Atividade dos Teletrabalhadores: Uma Perspectiva Ampliada

O teletrabalho, com raizes no século XIX, formalizou-se com Jack Nilles na década de 1970,
visando economia de energia. Contudo, a tecnologia intensificou a jornada e trouxe complexidades
ndo previstas, como apontado por Carelli (2017).

A disseminagdo da internet e das TICs a partir dos anos 1990 impulsionou o teletrabalho,
reconhecido por otimizar custos e aumentar a satisfagdo. A pandemia de COVID-19 acelerou sua
adogdo global, revelando beneficios e desafios, com a América Latina vendo uma inversdo drastica
para o regime remoto ou hibrido (Andrion, 2021).

A OIT define teletrabalho como a combinagao de atividades fora do local padrao com uso de TICs,
diferenciando-o de outras formas de trabalho em domicilio e categorizando teletrabalhadores em
grupos distintos (OIT, 2021).

No Brasil, a evolugdo legislativa do teletrabalho, formalizada pela Lei n® 13.467/2017 (Reforma
Trabalhista), tem sido criticada por sua superficialidade e por ndo abordar questdes como protecao
a satude do trabalhador e transferéncia de custos ao empregado (Rocha & Amador, 2018).

Além das questdes juridicas, o teletrabalho apresenta desafios psicossociais significativos, como
isolamento social, perda da dimensdo coletiva e novas formas de controle, gerando angustias
relacionadas a concilia¢do trabalho-familia e intensificacdo da jornada (Rocha & Amador, 2018;
Bridi, 2020).

2.2 O Programa de Gestao e Desempenho (PGD) na Administracio Publica Federal:
Fundamentos e Desafios

O PGD surge na APF como resposta @ moderniza¢do e otimiza¢do da gestdo por resultados,
impulsionado pelo teletrabalho. Decretos e Instru¢des Normativas (Decreto n® 11.072/2022, IN
Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023, IN Conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n° 52/2023 ¢ IN



Conjunta SEGES-SGP-SRT/MGI n° 21/2024) consolidam o PGD como instrumento focado na
entrega de resultados e qualidade dos servigos publicos.

Os objetivos do PGD, conforme o Art. 2° da IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023, visam
aprimorar a eficiéncia e a sustentabilidade da APF, promovendo gestao por resultados, otimizacao
de recursos, inovacao, atracao de talentos, dimensionamento da forga de trabalho, aprimoramento
do desempenho, saude e qualidade de vida, e sustentabilidade ambiental. Estes objetivos fornecem
um arcabougo para a avaliacdo da efetividade do PGD nas institui¢des.

A implementacdo do PGD nas IFES possui particularidades, influenciadas pela natureza de ensino,
pesquisa e extensdo. A flexibilidade do teletrabalho pode alinhar-se a cultura académica, mas gera
desafios de infraestrutura, comunicagdo e manuten¢do do vinculo institucional, exigindo um olhar
aprofundado sobre a adaptagdo do PGD a esse cenario (Mendes & Leite, 2021). A analise dos
seguintes trabalhos permite sintetizar as principais tendéncias e desafios observados:

2.3 Aspectos Comuns:

Foco em Resultados e Eficiéncia: A maioria dos estudos, como os de Nunes (2023), Santiago,
Castro e Andrade (2024) e Teixeira e Bacinello (2024), converge na percepcao de que o PGD ¢
uma ferramenta eficaz para promover a gestdo orientada a resultados e aprimorar o desempenho
institucional e individual. A flexibilidade e a autonomia proporcionadas pelo teletrabalho, quando
bem geridas, tendem a impactar positivamente a produtividade.

Importancia da Infraestrutura Tecnologica: A necessidade de uma infraestrutura tecnologica
adequada ¢ um ponto recorrente, como destacado por Rodrigues (2023). A auséncia de suporte
institucional nesse quesito pode gerar desigualdades e impactar o bem-estar dos servidores,
conforme apontado por Ninho (2022).

Desafios Psicossociais: Questdes como a intensificacdao da jornada, a dificuldade de desconexao,
o isolamento social e a conciliacdo entre vida pessoal e profissional sdo desafios frequentemente
mencionados, corroborando as criticas de Carelli (2017) e Bridi (2020).

Necessidade de Apoio Institucional: A importincia do suporte da instituicdo para a
implementa¢do do PGD e do teletrabalho ¢ enfatizada por Ferreira (2024), que sugere um modelo
hibrido como ideal para o INSS, e por Aguiar et al. (2024), que apontam lacunas na literatura sobre
os impactos do PGD.

2.4 Aspectos Distintos e Lacunas:

Especificidades das IFES: Embora alguns estudos, como o de Virgilio et al. (2022) e Santiago,
Castro ¢ Andrade (2024), abordem o PGD em IFES, ainda ha uma lacuna na compreensao
aprofundada de como as particularidades dessas instituicdes (cultura académica, autonomia,
atividades de ensino, pesquisa e extensao) influenciam a adog¢ao e os resultados do programa. A
presente pesquisa busca contribuir para preencher essa lacuna.



Sustentabilidade e Meio Ambiente: Cruz (2024) destaca a necessidade de promover mais agoes
que liguem o PGD, o teletrabalho e a sustentabilidade, indicando um campo ainda pouco explorado
na literatura.

Avaliacio da Efetividade com Base nos Objetivos da IN: A analise da efetividade do PGD em
relacdo aos objetivos especificos da IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023, como proposto
neste estudo, ¢ um diferencial que permite uma avaliacdo mais precisa do alcance do programa na
pratica.

Metodologias de Pesquisa: A predominancia de estudos baseados em pesquisa documental ou
levantamentos de percepcdo aponta para a necessidade de abordagens metodoldgicas mais
robustas, como entrevistas e grupos focais, para captar as nuances da experiéncia dos servidores e
aprofundar a analise dos impactos do PGD.

Em sintese, o PGD e o teletrabalho representam um avanco na gestdo publica, mas sua
implementagdo nao ¢ isenta de desafios. A compreensdo dos aspectos comuns e distintos
observados em diferentes contextos ¢ fundamental para o aprimoramento continuo dessas
modalidades e para a garantia de que seus beneficios sejam maximizados, minimizando os riscos
para os servidores e para a qualidade dos servigos publicos.

3. METODOLOGIA

Em termos gerais, esse estudo ¢ descritivo e exploratorio, utilizando o método de estudo de caso,
investiga fendmenos contemporaneos em seu contexto real (Gil, 2019). A investigag¢do utilizou
fontes documentais de registros institucionais, vantajosa por reduzir tempo e custo na coleta de
dados, além de fornecer informacdes estaveis e objetivas, permitindo o conhecimento do passado
e a investigacdo de mudangas sociais (Gil, 2019). Os dados sdo relatérios do CEFET-MG sobre
avaliacoes da primeira fase de implantagdo do PGD (Portaria DIR-255/2022, Decreto n°
11.072/2022), acessados de outubro a novembro de 2024. A andlise comparou a percep¢ao dos
servidores entre a realidade presencial e remota.

A analise dos dados quantitativos foi realizada por meio de estatistica descritiva. A pesquisa foi
realizada por meio de uma analise documental dos relatorios institucionais sobre a implementacao
do PGD na Diretoria de Planejamento e Gestdo (DPG), permitindo uma compreensao inicial do
contexto e dos desafios enfrentados. Os questionarios abordaram aspectos como percepgao sobre
o funcionamento das atividades, comprometimento das equipes, alcance de metas, qualidade do
atendimento e infraestrutura tecnologica.

A principal limitacdo deste estudo € a pesquisa documental exclusiva, que impediu a coleta direta
de dados com servidores. Para futuros estudos, sugere-se metodologias complementares como
Pesquisa Survey, Entrevistas Semiestruturadas e Grupos Focais, para uma compreensdo mais
completa das percepgdes e experiéncias.



4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secao analisa dados dos relatorios da fase de ambientacdo do PGD na DPG do CEFET-MG,
correlacionando-os com o referencial tedrico e os objetivos da IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI
n°® 24/2023, para discutir a efetividade do PGD na instituicao.

4.1 Contexto investigado

O CEFET-MG, institui¢do centendria e autarquia de regime especial, atua no ensino, pesquisa e
extensdo, integrando a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, com
multiplos campi em Minas Gerais (CEFET-MG, 2019).

A administragdo do CEFET-MG ¢ regida por seu Estatuto e pela Resolugao CD-012/2020, que
estabelece sua estrutura organizacional. A Diretoria de Planejamento e Gestao (DPG) € responsavel

por planejar, desenvolver, coordenar, monitorar e avaliar as politicas de planejamento e gestdo da
instituicdo (CEFET-MG, 2020).

Em 14 de marco de 2023, a Comissao Executiva do PGD do CEFET-MG (CEFET-MG, 2022)
publicou a Manifestacdo Técnica sobre a fase de ambientacdo do PGD na DPG, baseada em
questionarios, didlogos com chefias e relatérios (CEFET-MG, 2023).

O PGD, busca promover a gestdo orientada a resultados, estimular a cultura de planejamento
institucional, otimizar a gestdo dos recursos publicos, incentivar a inovacdo, fomentar a
transformagdo digital, atrair e reter talentos, contribuir para o dimensionamento da forca de
trabalho, aprimorar o desempenho institucional e individual, e contribuir para a saude e qualidade
de vida no trabalho e sustentabilidade ambiental (Brasil, 2023). A implementa¢do do PGD no
CEFET-MG, portanto, insere-se nesse contexto de busca por eficiéncia e modernizagdo da gestao
publica, alinhando-se aos principios da administragao publica federal.

4.2 Percepc¢ao Geral sobre o Teletrabalho e o PGD

Os dados provenientes dos relatdrios institucionais revelam uma percep¢do majoritariamente
positiva dos servidores em relagdo ao teletrabalho e ao PGD. A flexibilidade de horéario, a
autonomia na execugdo das tarefas e a melhoria na qualidade de vida sdo os pontos mais
frequentemente citados como vantagens. Essa percepcdo esta alinhada com estudos como os de
Ferreira (2024) e Santiago, Castro e Andrade (2024), que apontam a satisfacao dos servidores como
um dos principais beneficios do teletrabalho, e corrobora a expectativa de que o PGD contribua
para a saude e qualidade de vida no trabalho (Objetivo VII da IN 24/2023).

No entanto, a andlise dos comentarios dos servidores, embora limitada pela natureza documental
da pesquisa, revela nuances importantes, uma vez que implementagao nao € isenta de tensoes e
contradi¢des. Ainda que alguns servidores vejam a flexibilidade como “uma faca de dois gumes”,
com os resultados apresentados, a percep¢ao positiva dos entrevistados contrasta com outros
aspectos relevantes descritos como problematicos na literatura, como a intensificagdo da jornada e
isolamento social, podendo levar a intensificacdo da jornada de trabalho e a dificuldade de
desconexdo, corroborando as preocupacdes de Bridi (2020) e Carelli (2017) sobre a precarizacao



do trabalho e a auséncia de protecao a duragdo da jornada. Essa contradi¢do aponta para um desafio
na consecu¢ao plena do Objetivo VII da IN 24/2023, que visa a saude e qualidade de vida no
trabalho. A autonomia, por sua vez, ¢ percebida como positiva, mas também gera ansiedade em
alguns servidores, que relatam sentir-se mais pressionados a entregar resultados sem o suporte
direto da equipe e da chefia, o que pode impactar o aprimoramento do desempenho individual
(Objetivo VI) se nao houver um acompanhamento adequado. A compreensao das multiplas visoes
desse fendmeno contemporaneo ¢ fundamental para construir um modelo de gestdo eficiente,
inovador e humano.

4.3 Resultados dos Questionarios

Ao todo, cinquenta e seis servidores vinculados a DPG e participantes do PGD responderam ao
questionario. Desse total, doze servidores possuiam a época cargos de chefia e participaram de
modo especifico em alguns questionamentos. Dentre eles, foi perguntado as chefias dos setores:

e Qual o grau de comprometimento dos participantes do PGD que estio sob sua responsabilidade
direta?
e Quao efetivo o seu setor foi no alcance de metas ¢ resultados com o PGD?

Conforme apresentado no Quadro 1, os resultados obtidos denotam alta percep¢do dos gestores
quanto ao comprometimento de suas equipes e efetivo alcance de metas e resultados.

Quadro 1 —Percepcao das chefias imediatas quanto ao comprometimento dos participantes do PGD
e efetivo alcance de metas e resultados

Qual o grau de comprometimento dos participantes do PGD que estdo sob sua
responsabilidade direta (subordinados imediatos)? (apenas para chefias imediatas) (%)

1 5
[comprometimento 2 3 4 (comprometimento
minima) mdximo)
. , 1 0 0 0 0 0
Quao efetivo o (nada efetiva)
seu setor fai
no alcance de 2 0 0 0 0 0
metas e
resultados 3 0 0 0 0 0
com o PGD?
(apenas para a 0 0 0 0 1(8%)
chefias
imediatas) (%) 5 0 0 0 0 11 (92%)

(totalmente efetive)

Fonte: CEFET-MG (2023)

Além dos responsaveis pelos setores, os servidores participantes da pesquisa foram indagados
quanto a qualidade do funcionamento das atividades em sua Unidade Organizacional (UORG). Os
resultados apresentados no Grafico 1 demonstram que, em sua grande maioria, os respondentes
concordam quanto a alta qualidade do funcionamento nas UORG.



Grafico 1 — Nivel de concordancia com a afirmagdo "As atividades realizadas por minha unidade
organizacional funcionaram muito bem por meio do PGD."
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Questionados em relagdo a existéncia de prejuizos quanto ao atendimento presencial nos setores,
os servidores, em maioria, discordam que as atividades possam ter sido prejudicadas. Os resultados
estdo apresentados no Grafico 2.

Grafico 2 — Nivel de concordancia com a afirmagao "Houve prejuizo para o atendimento presencial
ao publico em minha unidade organizacional."



42
40
30
20
11
10
2
0 0
0 S
Discardo totalmente Discordo Neutro Concordo  Concordo totalmente

Fonte: CEFET-MG (2023)

Além da percepcdo quanto ao funcionamento de sua UORG, os servidores foram perguntados
quanto ao funcionamento das atividades presenciais em outros setores. Os resultados do Gréfico 3
corroboram a percepcao de que, mesmo com servidores em teletrabalho, a qualidade das atividades
presenciais foi mantida em nivel alto de execugao e qualidade.

Grafico 3 — Nivel de concordancia com a afirmagdo "Tive dificuldade de ser bem atendido por uma
unidade organizacional que estd em PGD em razdo do teletrabalho."
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Uma das premissas do PGD ¢ que o participante seja responsavel por toda a estrutura técnica para
o desempenho de suas atividades fora de seu local de trabalho. Os participantes da pesquisa
responderam quanto as suas dificuldades em executar suas atividades em local diferente do
CEFET-MG. Como apresentado no Grafico 4, denota-se auséncia de dificuldades na percepcao dos
servidores para a execucao do teletrabalho.

Grafico 4 — Nivel de concordancia com a afirmacdo "Observei dificuldades em executar o
teletrabalho em local diferente do CEFET-MG, devido a estrutura tecnologica utilizada
(computador, internet, celular)."
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4.4 Efetividade do PGD em Relac¢ao aos Objetivos da IN n° 24/2023

A andlise da efetividade do PGD na DPG do CEFET-MG foi realizada com base nos objetivos
estabelecidos no Art. 2° da IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023. A seguir, discutimos os
principais achados para cada objetivo, dialogando com os dados coletados e o referencial tedrico:

I - Promover a gestio orientada a resultados, estimulando a cultura de planejamento
institucional:

Os dados indicam que o PGD tem contribuido para a promog¢ao de uma gestdo mais orientada a
resultados. Os servidores relatam maior clareza sobre suas metas e entregas, e as chefias afirmam
ter mais facilidade para acompanhar o desempenho da equipe. Isso se alinha com o foco em
resultados e eficiéncia apontado por Nunes (2023) e Teixeira e Bacinello (2024). Contudo, a cultura
de planejamento institucional ainda ¢ um desafio. Alguns servidores relatam que o planejamento
das atividades ainda € incipiente e que as metas, por vezes, sdo definidas de forma pouco clara ou
irrealista. Essa percep¢do sugere a necessidade de aprimorar os processos de planejamento e
acompanhamento do PGD, em linha com as recomendacgdes de Teixeira e Bacinello (2024) e a
necessidade de um suporte institucional mais robusto para o planejamento, conforme discutido na
secao 2.3.

I1 - Otimizar a gestao dos recursos publicos:

A otimizacdo dos recursos publicos ¢ um dos beneficios mais evidentes do PGD, com a reducao
de custos com 4agua, energia, transporte e outros insumos, resultado direto da diminuicdo da

10



circulacdo de pessoas nos prédios da instituicdo. Esse achado corrobora o Objetivo II da IN
24/2023. No entanto, ¢ preciso considerar a transferéncia de custos para os servidores, como a
utilizagdo de seus proprios equipamentos e o aumento das despesas com energia e internet em casa.
Essa questdo, ja apontada por Carelli (2017) e Ninho (2022), representa uma tensdo entre a
economicidade para a institui¢do e a potencial precarizacdo do trabalho para o servidor, o que pode
comprometer a sustentabilidade do programa a longo prazo e a saude e qualidade de vida no
trabalho (Objetivo VII).

III - Incentivar a inovacio e a transformacao digital:

O PGD tem impulsionado a inovag¢ao ¢ a transformagao digital na DPG. A necessidade de realizar
as atividades remotamente levou a ado¢do de novas ferramentas e tecnologias, e a otimizacao de
processos. Isso estd em consonancia com o Objetivo III da IN 24/2023. No entanto, a falta de
suporte institucional para a aquisi¢do de equipamentos e a capacitacdo em novas tecnologias ainda
sdo desafios a serem superados, como destacado por Rodrigues (2023) e pela discussdo sobre a
importancia da infraestrutura tecnologica na secdo 2.3. A auséncia de investimento adequado pode
limitar o potencial de inovagao e aprimoramento do desempenho (Objetivo VI).

IV - Atrair e reter talentos:

A flexibilidade e a autonomia proporcionadas pelo PGD sdo vistas como atrativos para a atragdo e
retencdo de talentos, alinhando-se ao Objetivo IV da IN 24/2023. A possibilidade de trabalhar
remotamente pode ser um diferencial para servidores que buscam maior qualidade de vida e
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Contudo, a falta de oportunidades de desenvolvimento
profissional e a sensacao de isolamento, conforme apontado por Bridi (2020) e Rocha & Amador
(2018), podem, a longo prazo, impactar negativamente a retengdo de talentos, especialmente em
IFES, onde a interagado e o desenvolvimento continuo sdo valorizados.

V - Contribuir para o dimensionamento da forc¢a de trabalho:

O PGD tem contribuido para um melhor dimensionamento da for¢a de trabalho, permitindo que as
chefias identifiquem com mais clareza as demandas e a capacidade de entrega de cada servidor.
Isso atende ao Objetivo V da IN 24/2023. No entanto, a definicdo de metas e a mensuragdo do
desempenho ainda sdo desafios que precisam ser aprimorados para que o PGD possa, de fato,
contribuir para um dimensionamento mais preciso da forga de trabalho e para o aprimoramento do
desempenho institucional (Objetivo VI). A pesquisa documental, por sua natureza, ndo permitiu
aprofundar a analise sobre a efetividade do dimensionamento da for¢a de trabalho, o que reforca a
necessidade de metodologias complementares em estudos futuros.

VI - Aprimorar o desempenho institucional e individual:

Os dados indicam que o PGD tem contribuido para o aprimoramento do desempenho individual,
com os servidores relatando maior produtividade e foco nas atividades, o que estd em linha com o
Objetivo VI da IN 24/2023. No entanto, o impacto no desempenho institucional ainda ¢ dificil de
mensurar. A falta de indicadores claros e a dificuldade de avaliar o impacto do PGD nos resultados
da instituicdo como um todo sao desafios a serem superados. A auséncia de dialogo direto com os
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servidores, uma limitagdo da metodologia, impede uma compreensdo mais aprofundada sobre
como o PGD realmente aprimora o desempenho individual e institucional, e quais sdo os
tensionamentos e contradi¢des nesse processo.

VII - Contribuir para a satide e qualidade de vida no trabalho:

A contribuicdo para a saude e qualidade de vida no trabalho ¢ um dos pontos mais controversos do
PGD, conforme ja discutido na sec¢ao 4.1. Se por um lado a flexibilidade e a autonomia podem
gerar bem-estar e a falta de suporte institucional podem gerar estresse e ansiedade. Essa dualidade,
jé& apontada por Bridi (2020) e Rocha & Amador (2018), evidencia a necessidade de um olhar mais
atento para a saude mental dos servidores em teletrabalho e para a implementacgdo de politicas de
apoio que garantam a consecucao plena do Objetivo VII da IN 24/2023.

VIII - Contribuir para a sustentabilidade ambiental:

A contribui¢do para a sustentabilidade ambiental ¢ um dos beneficios mais claros do PGD, com a
reducdo do consumo de recursos naturais ¢ da emissdo de gases de efeito estufa, decorrente da
diminui¢do dos deslocamentos ¢ do consumo nos prédios da instituicdo. Esse resultado estd em
total alinhamento com o Objetivo VIII da IN 24/2023. No entanto, como aponta Cruz (2024), ainda
ha espaco para aprofundar a relagdo entre PGD, teletrabalho e sustentabilidade, por meio de acdes
mais estruturadas e da conscientizacdo dos servidores, como a promoc¢ao de praticas de consumo
consciente e a otimizagdo do uso de energia em casa.

4.5 Tensoes e Contradi¢coes na Implementacido do PGD: Um Dialogo com a Teoria

A andlise dos dados, em didlogo com o referencial teodrico, revela uma série de tensdes e
contradi¢des na implementacao do PGD na DPG do CEFET-MG, que vao além da mera descrigao
dos resultados e se aprofundam na problematiza¢do do fendmeno:

* Eficiéncia vs. Precariza¢ao: A busca por eficiéncia e otimizagao de recursos (Objetivos I e I da
IN 24/2023) pode, paradoxalmente, levar a precarizagao do trabalho, com a transferéncia de custos
e a intensificacdo da jornada para os servidores. Essa tensao, ja discutida por Carelli (2017) e Ninho
(2022), ¢ um ponto critico que precisa ser gerenciado para garantir a sustentabilidade do PGD e a
satde dos trabalhadores (Objetivo VII).

* Autonomia vs. Controle: A autonomia, um dos pilares do teletrabalho e do PGD, pode se
transformar em uma nova forma de controle e vigilancia, especialmente em um ambiente onde o
feedback ¢ limitado e a pressdo por resultados ¢ alta. Essa contradicdo, apontada por Rocha &
Amador (2018), exige que as chefias desenvolvam novas habilidades de gestdo e que a instituicao
invista em ferramentas de comunicagdo € acompanhamento que promovam a confianga e a
colaboragdo, e ndo apenas o controle.

* Inovacgao vs. Infraestrutura: O incentivo a inovagao e a transformacao digital (Objetivo III da IN
24/2023) esbarra na realidade da infraestrutura tecnologica e do suporte institucional. A auséncia
de investimentos adequados em equipamentos e capacitagao pode limitar o potencial de inovagao
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e aprimoramento do desempenho (Objetivo VI), transformando a inovagdo em um discurso vazio
se nao houver o suporte necessario.

Integracdo vs. Isolamento: Embora o PGD busque aprimorar o desempenho institucional e
individual (Objetivo VI), o isolamento social ¢ a falta de contato direto com a equipe podem
prejudicar a integragdo e a construgdo de um senso de pertencimento. Essa tensdo, discutida por
Bridi (2020) e Rocha & Amador (2018), ¢ particularmente relevante em IFES, onde a colaboragao
e a troca de experiéncias sdo fundamentais para o desenvolvimento académico e profissional.

Essas tensoes e contradi¢des ndo sao exclusivas do CEFET-MG, mas refletem desafios inerentes a
implementa¢do do PGD e do teletrabalho na administragdo publica federal como um todo. A
compreensdo desses tensionamentos ¢ fundamental para o aprimoramento do programa e para a
constru¢do de um modelo de gestdo que seja, ao mesmo tempo, eficiente, inovador ¢ humano,
garantindo que os objetivos da IN 24/2023 sejam alcangados de forma plena e sustentavel.

5, CONCLUSAO / CONTRIBUICAO

Este estudo buscou analisar a implementagdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) em
uma Diretoria especializada de uma Instituicao Federal de Ensino (IFES), com foco na efetividade
do programa em relacdo aos objetivos estabelecidos na Instru¢do Normativa Conjunta SEGES-
SGPRT/MGI n° 24/2023. A pesquisa, de carater exploratério e utilizando o método de estudo de
caso com base em pesquisa documental, permitiu uma compreensao aprofundada dos desafios e
oportunidades inseridos nesse processo.

As andlises revelaram que, embora o PGD e o teletrabalho apresentem potencial para otimizar a
gestdo publica, promover a eficiéncia e contribuir para a sustentabilidade, sua implementagao nao
¢ 1senta de tensdes e contradi¢des. A percepcao positiva dos servidores em relacao a flexibilidade
e autonomia contrasta com desafios como a intensificagdo da jornada, o isolamento social e a
potencial precarizacdao do trabalho, conforme apontado pela literatura. A efetividade do PGD em
relacdo aos objetivos da IN 24/2023 ¢ multifacetada, com avancos em areas como a gestdo por
resultados e a otimizagdo de recursos, mas com lacunas em outras, como o suporte a infraestrutura
tecnologica e a garantia plena da saude e qualidade de vida no trabalho.

5.1 Contribuicdes Teorico-Pragmaticas

Este estudo oferece contribuigdes tanto para o campo tedrico quanto para a pratica da gestao
publica. Teoricamente, a pesquisa aprofunda a discussdo sobre a implementa¢do do PGD e do
teletrabalho em IFES, preenchendo uma lacuna na literatura ao analisar as especificidades dessas
instituicdes. A problematizacdo das tensdes e contradigdes inseridas nesse processo, em dialogo
com o referencial teorico, contribui para uma compreensao mais critica € matizada do fendmeno,
indo além da mera descri¢ao dos beneficios e desafios.

Pragmaticamente, os achados deste estudo podem subsidiar gestores publicos na tomada de
decisdes relacionadas a implementacdo e ao aprimoramento do PGD e do teletrabalho. A
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identificacdo dos pontos fortes e fracos, bem como das tensdes e contradi¢des, oferece um
diagnostico que pode orientar a formulagdo de politicas e estratégias mais eficazes, que considerem
as particularidades das instituicdes e as necessidades dos servidores. A énfase na necessidade de
suporte institucional, investimento em infraestrutura e atengdo a saude mental dos servidores em
teletrabalho sdo recomendagdes praticas que podem contribuir para a constru¢do de um modelo de
gestao mais equilibrado e sustentavel.

5.2 Limitacoes e Sugestdes para Estudos Futuros

A principal limita¢ao deste estudo reside na utilizagao exclusiva de pesquisa documental, o que
impediu a coleta de dados diretamente com os servidores e gestores. Embora a analise dos relatdrios
institucionais tenha fornecido informacgdes valiosas, a auséncia de entrevistas ou questionarios
limitou a compreensao das percepgdes e experiéncias individuais, bem como aprofundamento de
algumas questdes. Além disso, o estudo de caso em uma Unica Diretoria do CEFET-MG, embora
permita uma analise aprofundada, ndo possibilita a generalizagdo dos resultados para outras
instituigoes.

Além disso, estudos futuros podem explorar a aplicagdo de metodologias mistas, combinando a
pesquisa documental com a coleta de dados qualitativos (entrevistas, grupos focais) e quantitativos
(surveys), para obter uma visao mais abrangente e robusta sobre a implementacdo do PGD e do
teletrabalho em IFES. A realizag¢do de estudos comparativos entre diferentes institui¢gdes ou setores
da administragdo publica federal também poderia enriquecer a discussdo, permitindo a
identificagdo de boas praticas e desafios comuns.

A recente atualizacao da Portaria Normativa GDG n° 83, de 29 de outubro de 2024, do CEFET-
MG, que contempla a possibilidade de trabalho remoto em regime de execugao integral, abre novas
possibilidades para anélise comparativa em pesquisas futuras, permitindo avaliar os impactos dessa
modalidade em longo prazo, porém, sob o viés de norma mais especifica e atualizada.

Aprofundar a analise sobre o impacto do PGD na saude mental dos servidores, bem como a
efetividade das politicas de apoio, € outro campo promissor para futuras pesquisas.
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