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RESUMO

Em decorréncia das transformacdes na gestdo de pessoas no setor publico e da necessidade de
maior eficiéncia administrativa, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) foi instituido pelo
governo federal como um mecanismo para implementar a Gestdo Baseada em Resultados
(GBR) nas instituicdes publicas. Diante disso, esta pesquisa teve como objetivo principal
elaborar uma minuta de politica institucional de gestdo por resultados para o Instituto Federal
do Amazonas (IFAM), visando aprimorar a eficacia do PGD em sua implementacdo préatica. A
questdo de pesquisa que norteou o estudo foi: “Quais fatores interferem na eficacia do PGD
enquanto ferramenta de gestdo por resultados no IFAM?”. A investigacdo utilizou uma
abordagem quali-quantitativa, com a coleta de dados efetuada por meio de questionario
semiestruturado dirigido a servidores da Reitoria do IFAM que integraram o programa piloto.
A analise dos dados foi realizada mediante a combinacéo de estatisticas descritivas e analise
qualitativa de conteudo, fundamentada nos principios tedricos da GBR. Os resultados indicaram
percepcOes favoraveis em relagdo ao PGD como promotor de autonomia, produtividade e
organizagdo no ambiente de trabalho. Contudo, também foram identificados desafios
relevantes, incluindo a necessidade de um alinhamento estratégico entre as metas individuais e
0S objetivos institucionais, a fragilidade dos sistemas de monitoramento e a necessidade de
capacitacdo para as liderancas. Adicionalmente, destacaram-se a demanda por maior
transparéncia nos processos, além da necessidade de indicadores mais claros para a avaliacéo
do desempenho. A aplicabilidade deste trabalho estd vinculada a viabilidade da adogdo
institucional da minuta de politica proposta, que integra elementos e metodologias da Gestao
por Resultados, com potencial de adaptacédo a outras instituicdes da Rede Federal de Educacao.
Entre as limitages do estudo, ressalta-se o enfoque restrito a Reitoria do IFAM e a fase piloto
do programa, o que pode comprometer a generalizacdo dos resultados. Entretanto, 0 modelo
proposto apresenta potencial para replicacdo mediante adequacfes contextuais. A pesquisa
fornece contribuices tedricas ao estabelecer uma conexao entre a Gestdo de Pessoas e a GBR,
além de oferecer contribui¢bes praticas ao apresentar um modelo estruturado de politica
institucional orientada para resultados. Relativo a originalidade, destaca-se a integracdo entre
os principios da GBR e as préticas de gestdo na formulacdo de uma politica publica aplicada ao
contexto do IFAM, abordando tanto os aspectos normativos quanto operacionais da
implementacdo do PGD.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Por Resultados; Gestdo de Pessoas no Setor Publico; Programa
de Gestdo e Desempenho; Politica de Gestdo Baseada em Resultados



ABSTRACT

As a result of the transformations in people management in the public sector and the need for
greater administrative efficiency, the Management and Performance Program (PGD) was
instituted by the federal government as a mechanism to implement Results-Based Management
(GBR) in public institutions. Given this, the primary objective of this research was to develop
a draft institutional policy on management by results for the Federal Institute of Amazonas
(IFAM), to enhance the effectiveness of the PGD in its practical implementation. The research
question that guided the study was: “What factors interfere with the effectiveness of the PGD
as a results-based management tool at IFAM?”. The investigation employed a qualitative-
quantitative approach, with data collected through a semi-structured questionnaire addressed to
civil servants at the IFAM Rectorate who were part of the pilot program. The data was analyzed
using a combination of descriptive statistics and qualitative content analysis, based on the
theoretical principles of GBR. The results indicated favourable perceptions of the PGD as a
promoter of autonomy, productivity, and organization in the workplace. However, relevant
challenges were also identified, including the need for strategic alignment between individual
goals and institutional objectives, the weakness of monitoring systems, and the need for
leadership training. In addition, the demand for greater transparency in processes was
highlighted, along with the need for clearer indicators to evaluate performance. The
applicability of this work is linked to the feasibility of institutional adoption of the proposed
draft policy, which integrates elements and methodologies of Management by Results, with the
potential to be adapted to other institutions in the Federal Education Network. The study's
limitations include its limited focus on the IFAM Rectorate and the program's pilot phase, which
may compromise the generalizability of the results. However, the proposed model has the
potential to be replicated through contextual adjustments. The research makes theoretical
contributions by establishing a connection between People Management and GBR, and offers
practical contributions by presenting a structured model of results-oriented institutional policy.
In terms of originality, it highlights the integration between the principles of GBR and
management practices in the formulation of a public policy applied to the context of IFAM,
addressing both the normative and operational aspects of implementing the PGD.

KEYWORDS: Management by Results; People Management in the Public Sector;
Management and Performance Program; Results-Based Management Policy.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos modelos de gestdo de pessoas tornou-se uma prioridade
para uma Administracdo Publica eficiente, eficaz e transparente, orientada para resultados que
promovam impactos na sociedade. Esse movimento, alinhado com os principios da Nova
Gestdo Publica (NGP), ganhou forca durante a pandemia da Covid-19. Diante desse cenario, a
imposicdo do trabalho remoto revelou uma fragilidade na forma como a administracdo publica
mensura o trabalho: a tendéncia de mensurar o trabalho apenas com base nas horas presenciais,
sem considerar os resultados efetivamente alcancados (Pojo, 2021).

Considerando o contexto, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) no setor publico, no
modelo tradicional de administracdo de pessoal, envolve uma politica burocratica alinhada aos
principios de agdo racional e de regras. No entanto, a insatisfacdo com os resultados e a
percepcao da necessidade de uma nova abordagem de gestdo baseada na responsabilidade e
eficiéncia dos servidores. A introducdo da NGP alterou a énfase no setor publico, passando de
administracdo para gestdo, com o propdsito de alcancar eficiéncia e eficacia nos servicos
prestados (Yilmaz, 2022).

Para conceituar eficiéncia e eficacia na perspectiva da gestdo publica, é importante
compreender que os termos possuem distintas dimensdes do desempenho organizacional. A
eficacia refere-se ao grau de alcance dos resultados pretendidos, em compara¢do com 0s
objetivos propostos; por outro lado, a eficiéncia relaciona-se aos efeitos decorrentes da
utilizacdo dos recursos, buscando maximizar os resultados de uma acdo com o minimo de
insumos. Portanto, uma gestdo de desempenho adequado exige um equilibrio entre eficacia,
gue mede o cumprimento dos objetivos, e eficiéncia, que considera o uso dos recursos (Kazho;
Atan, 2022; Ggbczynska; Brajer-Marczak, 2020)

Desta forma, os aspectos relacionados a gestdo de pessoas na administracdo publica
passaram por mudangas, transformando a visdo burocratica em uma perspectiva mais gerencial,
com foco em resultados e na entrega de servicos eficazes e eficientes a sociedade.
Consequentemente, essa visdo incorpora a Gestdo por Resultados ou Gestdo Baseada em
Resultados (GBR), que aplica uma metodologia que promove uma administracdo publica mais
eficiente e orientada para criar valor para a sociedade, focando no impacto real das politicas e
programas implementados (Schnell; Gerard, 2022; Mayne, 2007; Ha; Nguyen, 2020).

1.1 Contextualizacéo

Diante da tematica da GRH e GBR, para o contexto do Brasil, a avaliacdo da gestdo de
recursos humanos, realizada pelo Governo brasileiro em 2010, destacou no relatério da
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), a necessidade de
alinhar a gestdo de pessoas com uma orientagdo com foco em resultados. Esse relatorio
enfatizou o desafio de priorizar o melhoramento da prestacdo de servigos publicos sem
prejudicar valores como a integridade, legalidade e continuidade (OCDE, 2010).

Com base nos resultados encontrados, a OCDE tem se dedicado, a explorar e
recomendar praticas que reforcem essa abordagem de resultados. Uma das principais sugestdes
é a implementacdo da gestdo por competéncias e desempenho, que busca fortalecer a eficacia
do servico publico no Brasil. Nos relatorios mais recentes da Organizagéo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), como o Public Employment and Management 2023 e
0s OECD Reviews of Public Service Leadership and Capability, é possivel perceber um foco
renovado na flexibilidade da forca de trabalho e na lideranga eficaz. Esses elementos sdo vistos
como fundamentais para melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados pelo setor
publico brasileiro (OCDE, 2022; 2023).

Esses relatdrios reforcam a necessidade de reformas que integrem praticas de gestéo,
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garantindo que as estruturas de governanca publica evoluam para atender as demandas
modernas sem comprometer os valores essenciais que sustentam o servi¢o publico. Em
decorréncia dessa avaliacao, a trajetdria desde 2010, reflete um compromisso continuo com a
melhoria da gestdo publica por meio de estratégias inovadoras e adaptativas que respeitam e
mantém a integridade do servigo publico brasileiro (OCDE, 2010; 2022; 2023).

Colaborando com essas melhorias na area de gestdo de pessoas na administracdo
publica, o governo federal brasileiro tem apresentado regulamentagdes que fornecem
orientacdes, critérios e procedimentos para a implantacdo da gestdo por resultados, como a
implantacdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) nos drgédos publicos. Inicialmente,
0 PGD foi estabelecido sob a Instru¢cdo Normativa SGP-SEGES/ME n° 65, de 2020, como um
programa para otimizar a entrega de resultados por meio da regulamentacdo do teletrabalho
(Brasil, 2020).

Em 2022, a publica¢do do Decreto n° 11.702, de 17 maio de 2022, marcou um ponto
importante nesta trajetoria, abordou o tema da gestdo por resultados ao redefinir o PGD como:
“instrumento de gestdo que disciplina o desenvolvimento e a mensuragdo das atividades
realizadas pelos seus participantes, com foco na entrega por resultados e na qualidade dos
servicos prestados a sociedade”. Logo, o decreto apresenta conceitos para além da
regulamentacdo do teletrabalho, prevendo a gestdo por resultados inclusive no ambiente
presencial (Brasil, 2022a).

Em estudo da analise evolutiva das normativas do PGD entre 2022 e 2023, conforme
apresentado no (Grafico 01), observou-se um crescimento significativo na ado¢do do modelo
de teletrabalho, em especial no periodo de 2021 a 2023, quando a modalidade "apenas
teletrabalho" aumentou de 14 para 31 érgdos, enquanto a modalidade "presencial e teletrabalho"
passou de 1 para 23. Essa mudanca reflete uma transformacéo gradual na cultura organizacional
das unidades ligadas ao MEC, sinalizando uma adaptacao para um modelo de gestéo focado em
resultados (Santiago; Drumond; Andrade, 2024).

40 31 31
14 .
20 -
23
1 '/ET
0 1
2020 2021 2022 2023

—8—Teletrabalho( Parcial e Integral) —e=—Presencial e Teletrabalho(Parcial e Integral)

Gréfico 01 - Evolugdo da Implantacdo do Programa de Gestdo e Desempenho
Fonte: Adaptado de Santiago, Drumond e Andrade (2024).

Em sintese, desde sua criacdo, 0 PGD passou por uma série de mudancgas normativas
que regulamentam o Decreto n.° 11.072/2022, refletindo a necessidade de adaptacdo as
demandas dos 6rgdos por eficiéncia e transparéncia. Desta forma, foram implementadas
algumas alteragcbes normativas significativas entre 2022 e 2025, cada uma incorporando e
revisando as avaliagdes praticas e promovendo a eficicia e a adaptabilidade do programa. Por
isso, as Ultimas Instrucdes Normativas n.° 24/2023 e n° 52/2023, por exemplo, com suas
subsequentes alterages IN. 21/2024 e IN. 20/2025, ajustou os procedimentos de gestdo do
desempenho, permitindo orientacfes e adaptacOes as especificidades de cada 6rgdo (Brasil,
20253).

Considerando que este € um tema relativamente novo na administracdo puablica, as
regulamentacdes e normativas tém passado por revisdes e alteracdes continuas, demonstrando
0 compromisso do governo com a modernizagdo da administracdo publica. No entanto, diante
das adversidades e das barreiras culturais existentes na administracdo publica, provenientes de
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sistemas de gerenciamento de pessoas consolidados, certamente, ainda existem grandes
desafios a serem enfrentados pela administracdo publica na ado¢do de Programas de Gestdo e
Desempenho.

1.1.1 Caracterizagdo da organizacao

Considerando uma institui¢cdo vinculada ao MEC, o Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) desempenha um papel fundamental na promocéo
do ensino técnico e superior na regido amazbnica, sendo um agente importante de
desenvolvimento social e econémico. No caso especifico, o IFAM € uma instituicdo de
educagdo que promove 0 ensino nos niveis basico, técnico e tecnoldgico, incluindo programas
de formacao e qualificacdo profissional, licenciaturas, bacharelados e cursos de pos-graduacéo.
A instituicdo possui natureza juridica de uma autarquia com autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar, conforme paragrafo Unico do art. 1
da Lei n.° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, possui uma Reitoria e 17 campi distribuidos no
estado do Amazonas (Brasil, 2008; IFAM, 2024a).

No ambito do IFAM, o PGD foi instituido em um modelo piloto por meio da Deciséo
Administrativa n® 18/GR/IFAM/2022 em 09 de maio de 2022 e Ordem de Servico n° 45/2022
de 18 de maio de 2022. Inicialmente o programa piloto teve abrangéncia e direcionamento
apenas para o teletrabalho, com objetivo principal da construcdo da tabela de atividades dos
servidores e ajustes para utilizagdo dos sistemas da Controladoria Geral da Unido - CGU,
sistema escolhido pela gestdo do IFAM para implantacdo do PGD (IFAM, 2022a).

Neste contexto, a investigacdo das normativas e préaticas de gestdo adotadas pelo IFAM
ndo apenas contribui para o entendimento de suas especificidades, mas também serve como
exemplo do impacto das reformas de gestdo publica em instituicGes de ensino e relevancia
social.

1.1.2 Situacao problema de pesquisa

A gestdo para resultados é primordial quando se almeja a gestdo do desempenho no setor
publico, por apresentar foco nas entregas a sociedade. Desta forma, as politicas de gestdo de
desempenho devem evoluir na direcdo de monitorar as respostas de a¢do do servidor em
contexto dos processos de trabalho, para a satisfacdo dos cidaddos. Portanto, esse modelo de
gestdo visa alinhar os processos administrativos aos objetivos estratégicos das politicas
publicas, priorizando resultados mensuraveis e aumentando a responsabilidade das institui¢coes
pelos seus desempenhos (Bergue, 2020).

O PGD, regulamentado pelo Decreto n°® 11.072/2022, é uma iniciativa para estruturar
praticas de gestdo orientadas a resultados, com énfase em metas claras, avaliacdo continua e
flexibilidade no regime de trabalho. Como resultado, o programa incentiva 0 cumprimento de
objetivos institucionais por meio de uma gestdo focada na produtividade e na clareza de metas
(Brasil, 2022a). No IFAM, a implementacdo do PGD representa uma oportunidade de adotar
praticas mais modernas e eficientes, que podem apoiar a instituicdo na superacdo de desafios
locais e na promocgéo de uma gestéo eficaz.

Portanto, a analise de como o IFAM adota e implementa o PGD, e sua conexdo com as
diretrizes da Gestdo Baseada em Resultados, pode oferecer uma viséo préatica sobre a aplicagcdo
dessas diretrizes federais no contexto institucional e regional. Esse cenario evidenciou o
problema de pesquisa, que investiga a lacuna entre o potencial do PGD como ferramenta de
gestdo por resultados e a realidade de sua implementacdo no IFAM.

1.2 Pergunta e Objetivos da Pesquisa
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Considerando a apresentacdo do problema que impulsiona a investigacdo do tema da
Gestdo por resultados na implantacdo do PGD, este estudo responderd a seguinte pergunta:
“Quais sdo os principais fatores organizacionais que atuam como barreiras ou facilitadores a
eficdcia do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) como ferramenta de Gestdo por
Resultados no IFAM, e de que forma esses fatores podem subsidiar a elaboracéo de uma politica
institucional mais eficaz?”

1.2.1 Objetivo geral

O estudo tem como principal objetivo compreender as percepgdes dos servidores e
analisar as normativas e praticas atuais do Programa de Gestdo e Desempenho no IFAM, com
0 proposito de subsidiar a elaboracdo de uma minuta de politica de gestdo por resultados que
contribua para sua eficécia.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar a literatura sobre a gestdo de pessoas no servicgo publico e sua relagdo com a gestao
por resultados, identificando desafios e oportunidades para a implementacdo eficaz do
PGD;

e Examinar as normativas, regulamentacOes e diretrizes do PGD, a fim de identificar
necessidades de aprimoramento para uma melhor aplicacéo da gestdo por resultados;

e Investigar as percepcbes dos servidores da Reitoria do IFAM sobre a efetividade e os
entraves do PGD enquanto instrumento de Gestdo por Resultados;

e Identificar as recomendacfes necessarias para construcdo da politica de Gestdo por
Resultados, considerando os desafios e oportunidades identificados na literatura, analise
normativa e nas percepg¢des dos servidores sobre a implantacdo do PGD.

e Integrar os achados empiricos e tedricos para fundamentar a elaboracdo de uma minuta de
politica de gestdo por resultados adaptada a realidade do IFAM.

1.4 Justificativa

Com o advento da pandemia do COVID-19 e a necessidade do trabalho remoto, isto
causou aos gestores publicos grandes desafios quanto a gestdo de entregas e resultados dos
servidores. Decerto, antes deste advento, o trabalho remoto ou teletrabalho parecia inaplicavel
em algumas areas e atividades. Contudo, quando milhares de servidores foram submetidos ao
trabalho remoto, possibilitou a percepcdo da necessidade de empregar um modelo na gestédo
com foco em resultados e adocédo de novas praticas de gestdo e tecnologias. Conforme Fornazin
et.al. (2021), a pandemia da Covid-19 exerceu um impacto significativo sobre a atividade
econdmica, gerando passivos sociais substanciais e acelerando transformacdes que ja estavam
em andamento de forma disruptiva. As medidas de isolamento e distanciamento social adotadas
para conter a disseminacdo do novo coronavirus facilitaram a incorporacdo generalizada de
tecnologias nas praticas cotidianas.

Portanto, essa abordagem ganhou ainda mais importancia no contexto das medidas de
isolamento social adotadas durante a pandemia de Covid-19, quando, entre 2020 e 2022, muitos
trabalhadores foram impedidos de comparecer presencialmente aos locais de trabalho devido
as politicas de isolamento implementados pelo governo. Esse periodo acelerou a necessidade
de repensar a gestdo de desempenho e trouxe aprendizados significativos que podem ser
incorporados permanentemente na avaliagdo e a produtividade no setor publico. Por isso, o
estudo se justifica pela relevancia do tema que visa a gestéo por resultados por meio do PGD,
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destacando as contribui¢des para a administracdo publica por meio de politicas orientadas para
0 alcance de resultados. O tema abordado explora a inovacdo na gestdo de pessoas,
especificamente no que se refere a medicéo do trabalho focada em resultados e ndo apenas no
controle de frequéncia.

A implementacdo do PGD tem adquirido importancia crescente nos ultimos anos,
especialmente para as instituicdes de ensino. O PGD permite que as instituicdes atinjam
resultados mais relevantes, bem como se tornem mais eficientes e competitivas. Portanto, ao
adotar o PGD, o IFAM esté antecipando melhorias significativas em sua eficiéncia e relevancia.
Isso cria uma expectativa e otimismo em relacdo aos resultados que podem ser realizados. Além
disso, esta iniciativa desperta o interesse de como as estratégias e ferramentas foram aplicadas
e quais percepgdes podem ser descobertas durante o processo.

Embora os impactos e contribuicbes da implementacdo do PGD ainda sejam
desconhecidos para muitas instituicbes, torna-se necessario um estudo mais aprofundado do
tema para maximizar os beneficios que o programa pode oferecer. No caso do IFAM, esse
estudo permite identificar e reconhecer as contribui¢Bes especificas da implantacdo do PGD
para a geracdo de resultados, aléem de avaliar sua viabilidade de aplicacdo em outras
organizagOes educacionais.

No mais, a justificativa pela oportunidade e viabilidade, considera que a pesquisadora é
servidora da Instituicdo com possibilidade de levantamento e acesso as informagdes. Em virtude
da pesquisa, a pesquisadora participou da elaboracdo da minuta normativa do IFAM para
implantacdo do PGD. Desta forma, apresenta proximidade com o objeto de estudo. Além disso,
a pesquisadora possui experiéncia em gestao de equipes, atuando como Chefe de Departamento
de Execucdo Orgamentaria e Contabilidade desde 2019, estando lotada na Pro-reitoria de
Administracdo, sendo assim, compreende a necessidade de eficiéncia nos servigos publicos e a
importancia da gestdo por resultados. A experiéncia adquirida ao liderar equipes e lidar com
questdes de gestao possibilitou uma base para a compreensédo da relevancia do PGD.

Desta maneira, a pesquisadora visa aperfeicoar seus conhecimentos por meio de sua
pesquisa, contribuindo com os interesses do IFAM na busca de aprimoramento do desempenho
de seus servidores para o sucesso do programa. Diante disso, a viabilidade contempla aos
anseios institucionais, ao passo que o tema possui alinhamento com os objetivos estratégicos
do Plano de Desenvolvimento Institucional do IFAM (2019-2023), que visa implementar,
aperfeicoar e padronizar mecanismos de gerenciamento. Portanto, estabelecendo uma conex&o
direta entre os interesses do pesquisador, instituicdo e as metas da pesquisa (IFAM, 2019).

1.5 Delimitacdes da Pesquisa

Este estudo foi delimitado a Reitoria do IFAM, abrangendo os 100 servidores que
participaram do programa piloto do PGD. No que se refere a delimitacéo tedrica, a pesquisa
abordou as teorias da Gestdo de Pessoas (GP) e a Gestdo Baseada em Resultados (GBR) no
setor publico. Quanto a delimitacdo temporal contempla trés fases: Pesquisa bibliografica —
Inclui artigos revisados por pares, publicados entre 2019 e 2023; nédo se limitando a estes,
considerando também outras publicacdes de autores renomados citados nos artigos
encontrados. Pesquisa documental — Analise das normativas do PGD no periodo de 2020 a
2025; Pesquisa de campo — Coleta de dados com aplicacdo de questionarios foi realizada em
janeiro de 2025, junto aos servidores da Reitoria do IFAM.

A revisdo da literatura foi conduzida considerando as publicagcdes dos ultimos cinco
anos (2019-2023), considerando o periodo de qualificacdo do estudo realizado ao fim de 2023
e assegurando fontes tedricas com debates e avancos sobre o tema. Esse recorte temporal
possibilitou um levantamento inicial de 654 artigos, dos quais 153 foram selecionados por sua
pertinéncia e contribuicdo para a construcao do referencial tedrico.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A revisdo da literatura aborda os temas relacionados a Gestéo de Pessoas e Gestdo por
Resultados, ambos no contexto do setor publico. Dessa forma, foram analisados artigos
publicados em repositorios de bases de dados académicas. Adicionalmente, realizou-se a
verificacdo e inclusdo de referéncias relevantes citadas nos estudos selecionados, mediante
consulta as fontes originais, com o intuito de aprofundar a analise tedrica e garantir maior
clareza na revisdo da literatura. Desse modo, este capitulo fornecera os detalhes sobre o
processo da revisdo realizada, que buscou desenvolver uma compreensdo dos fundamentos
tedricos que sustentam este estudo, com o objetivo de embasar a analise e as sugestdes
propostas.

A revisdo bibliogréafica foi realizada considerando os objetivos da pesquisa, a saber:
analisar a literatura sobre gestdo de pessoas e sua conexdo com a gestdo por resultados para
implantacédo eficaz do PGD. Dessa forma, o referencial tedrico foi estruturado para abordar A
Nova Gestdo Publica (NGP); Gestdo de Pessoas no Servigo Publico; Gestdo por Resultados no
Servico Publico; A Conexdo entre Gestdo de Pessoas e Gestdo por Resultados; Politicas,
Estratégias e Praticas de Gestdo para Implementacdo da GBR e O Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD).

Esses temas foram selecionados pela sua aplicabilidade direta na elaboracdo de uma
minuta de politica de gestdo por resultados para o IFAM, garantindo pertinéncia imediata aos
objetivos especificos desta pesquisa. A analise integrativa dessas areas oferece suporte tedricos
para compreender os desafios e as oportunidades associadas ao PGD, além de identificar
praticas que podem auxiliar nas necessidades atuais da gestdo publica. Segundo, Botelho,
Cunha e Macedo, M. (2011), a revisdo integrativa € um método abrangente para o
desenvolvimento da revisdo da literatura, permitindo a sintese e analise do conhecimento
cientifico existente sobre o tema investigado.

2.1 Revisao Integrativa

A revisao foi realizada por meio de levantamento de artigos publicados no periodo de
2019 a 2023, disponivel em plataformas como Scopus, Science Direct, Capes e 1S Web of
Science, por meio dos descritores de busca “Gestdo de Pessoas no Setor Publico” em lingua
inglesa utilizando 5 variag6es: "People management in the public sector" OR "Human Resource
Management in the Public Sector" OR "Personnel Management in the Public Sector” OR
"Human resource management in public administration” OR "human resources in public
service" e na busca de artigos relacionados a Gestdo por Resultados no Setor Publico, nesse
caso, para abranger um maior nimero de artigos a busca foi realizada utilizando os descritores
“Gestdo por Resultados” em lingua inglesa utilizando 7 variagdes: "results management™ OR
"managing by objectives" OR "management by objectives" OR "management by results” OR
"results-based management” OR "managing by results” OR "managing for results” em
combinagdo com AND “Setor Publico” em lingua inglesa utilizando 5 varia¢ées "public
organizations™ OR "public institutions” OR "public sector” OR "public administration” OR
"public service".

A busca dos estudos foi realizada no més de agosto/2023 nas bases de dados. Utilizou-
se as strings de pesquisa conforme o Quadro 1:

! Scopus, Science Direct, CAPES e ISI Web of Science sdo bases de dados académicas que retinem
publicacdes cientificas revisadas por pares de diversas areas do conhecimento, amplamente utilizadas em pesquisas
académicas para garantir a qualidade e a relevancia das fontes utilizadas.
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Quadro 1 - Strings de pesquisa da literatura

Motores de busca Base de Dados Indexador Qtd. Qtd. Estudos
Estudos  |aceitos

5 variagfes: "People management in the|Scopus todos os campos 118 43

public ~sector” OR  "Human Resource|gcjence Direct  |todos os campos |5 0

Management in the Public Sector" OR

"Personnel Management in the Public Sector"|Capes todos o0s campos,|89 25

OR "Human resource management in public revisado por pares

administration” OR "human resources in|s| web of Science|todos os campos |7 1

public service"

Total GP 219 69

7 variagdes: "results management” OR|Scopus Acesso livre 236 25

“managing by objectives” OR "managementis ionce Direct  |Titulo, Resumo, |48 5
by objectives” OR "management by results"” Palavra-chave

OR  "results-based management” OR
"managing by results” OR "managing for
results” em combinagdo com AND utilizando
5 wvariagbes "public organizations” OR|SI Web of Science|Todos os campos |31 11
"public institutions" OR "public sector" OR
"public administration" OR "public service"

Total GR 435 84

Totais 654 153
Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Capes Titulo, revisado por|120 43
pares, acesso livre

Portanto, utilizou-se de varias variaces dos descritores para cobrir uma ampla
variedade de artigos e temas relacionados a autores nacionais e internacionais. 1sso ampliou o
alcance da investigacdo e a diversidade das fontes utilizadas, promovendo uma visdo
contemporanea sobre as areas de Gestdo de Pessoas e Gestdo por Resultados no Setor Publico.

2.1.1 Etapas da revisdo integrativa

As etapas da reviséo integrativa envolveram o planejamento do estudo realizado. Nesse
processo foi definida as strings de pesquisa (perguntas de busca) com base no tema estudado,
bem como as bases de dados de repositorios das fontes, além dos critérios de sele¢do e exclusao.
Para auxiliar na organizacao dos estudos e no controle das fontes pesquisadas, foram utilizados
os recursos do sistema denominado 2Escritha. Esse sistema auxiliou na importag4o dos arquivos
em formato BibTeX extraidos das bases, o que possibilitou uma selecdo mais organizada dos
estudos.

Considerando o grande volume de artigos encontrados utilizando os motores de busca
com as strings de pesquisa, foram definidos critérios de inclusdo para a primeira parte da selecdo
dos artigos e critérios de exclusdo adotados para a fase de leitura, conforme (Quadro 2):

Quadro 2 - Critérios de Inclusdo e Exclusdo da revisdo integrativa (Continua)

Critérios de Inclusao: Critérios de Excluséao:

Artigos Cientificos: Apenas artigos publicados em | Falta de Foco em Setor Publico: Trabalhos que nédo

periddicos cientificos, assegurando a qualidade e a| mencionam, em seus resumos, envolvimento com

credibilidade das fontes. estudos em 0rgdos ou instituicdes do setor pablico.
Quadro 2 - Continuacgdo

2 A Escritha é uma plataforma de producdo cientifica, e auxilia no desenvolvimento do trabalho e
organizacéo de referéncias.
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Periodo das Publicagdes: incluidos trabalhos
publicados de 2019 a 2023, para assegurar que as
informacdes e analises sejam contemporaneas.

Disponibilidade Restringida: Artigos indisponiveis na
integra  foram  desconsiderados, devido a
impossibilidade de analise completa. Ressalta-se que
este critério ndo foi adicionado no filtro, onde buscou-
se o artigo disponivel em qualquer plataforma da rede
via google.

Ambientes Governamentais: Os artigos abordam
especificamente de estudos realizados em ambientes
governamentais, alinhando-se ao foco da pesquisa
sobre gestdo de pessoas e gestdo por resultados no
servico publico.

Foco Central: Trabalhos que ndo tenham como foco
central a Gestdo de Pessoas (GP) ou Gestdo por
Resultados (GR) foram excluidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Desta forma, a primeira fase, apos a importacdo de todos os artigos para a plataforma
Escritha, totalizando 654, a prépria plataforma identificou 51 artigos duplicados que estavam
presentes em mais de uma fonte. Ap6s essa filtragem, 603 artigos foram selecionados para
leitura dos resumos, visando a exclusdao conforme critérios pré-definidos. Nessa fase, 159
artigos foram rejeitados, restando 444 artigos para leitura superficial, focando na introducéo e
resultados. Apds a leitura dos artigos, 291 foram rejeitados com justificativas baseadas nos
critérios de rejeicdo. Por fim, restaram 153 artigos para anélise da literatura e abordagem no
referencial tedrico. A Figura 01 apresenta um resumo deste percurso, por meio de um Mapa de

Literatura.

Registros identificados mediante
pesquisa nas bases de dados:SCOPUS -
n = 354 SCIENCE@DIRECT - n = 53
CAPES - n = 209 ISI WEB OF SCIENCE -

n =38

Artigos duplicados
removidos (51)

Artigos selecionados (n =

603)

Artigos rejeitados a partir da leitura
do titulo e resumo - Critérios de

exclusao (159)

Artigos selecionados para leitura
superficial (n = 444)

Artigos rejeitados apés leitura
superficial, com justificativa (291)

Artigos incluidos (n = 153)

Figura 01 -

Mapa da Literatura

Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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2.2 A Nova Gestao Publica

Certamente para aprofundar os estudos da Gestdo de Pessoas e Gestdo para Resultados
no setor publico, faz-se necessario abordar brevemente sobre os aspectos da Nova Gestdo
Publica (NGP), tema abordado em boa parte dos artigos selecionados para leitura. Sendo
mencionada a NGP, como uma forma inovadora de administrar organizacfes publicas
fundamentada em resultados e tendo como objetivo aumentar a qualidade e o desempenho dos
servigos publicos oferecidos (Ugyel, 2021).

Nesse sentido, para alcancar tais melhorias, é necessario considerar a transi¢cdo na gestao
de pessoal, deixando para tras a abordagem tradicional de administragéo publica e compreender
os principios da NGP. Por isso, a ado¢do de uma perspectiva de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) centrada no ser humano e no desempenho tem se difundido entre as institui¢cdes pablicas
(Yilmaz, 2022). Considerando o foco no desempenho, nesse contexto da NGP, apresenta-se a
Gestdo para Resultados, que se enquadra nos debates sobre a reforma do setor publico. Essas
reformas buscam melhorar o funcionamento do setor por meio de mudancas nas estruturas e
processos governamentais (Klingebiel et al., 2019).

Essas mudancas estruturais e processuais, decorrentes da adogdo desse novo modelo de
gestdo publica, geram novos desafios na socializacdo organizacional e no equilibrio das
relacOes de trabalho. Essas mudancas indicam uma possivel necessidade de valores, habilidades
e comportamentos da NGP para uma administracdo publica de alto desempenho, apesar da
potencial volatilidade do apoio a essas politicas (Schnell; Gerard, 2022). Logo, assuntos
relacionados as praticas de gestdo, como a gestdo de pessoas e resultados, desempenham um
papel significativo no contexto organizacional, vinculando-se a busca de competitividade,
eficiéncia, eficacia e efetividade das acGes, praticas e processos nas Organizacbes (Montenegro
etal., 2021).

Portanto, integrar os conceitos da NGP na discussao sobre a gestao de recursos humanos
e resultados no setor publico, é possivel destacar como as praticas de RH sdo adaptadas para
atender as demandas contemporaneas de eficiéncia. Conforme, o que é considerado como
”gestdo moderna” no setor privado ¢ frequentemente apontado como um modelo a ser seguido
pelas instituicdes do setor publico (Bryson; White, 2021).

2.3 Gestdo de Pessoas no Servigo Publico

O conceito amplo da gestdo de pessoas no setor publico se concentra em administrar e
direcionar os recursos humanos para a prestacdo eficiente de servigcos publicos a sociedade.
Tanto que a concepgdo de recursos humanos focada no cidaddo é observada na Nova Gestao
Publica (NGP), que representa uma transformacdo da abordagem tradicional de governo,
hierarquica e vertical, para uma relacdo mais moderna, descentralizada e horizontal com a
governanca. Nesse cenario, os servidores publicos assumem um papel ativo e estratégico,
alinhado as demandas de uma sociedade (Mutiarin et al., 2019).

Para desenvolver a gestdo eficiente de recursos humanos é preciso reconhecer o campo
complexo da gestdo de pessoas no setor publico. Conforme, justificado por, Leal et al., (2022)
a gestdo de pessoas é um campo complexo da administracdo publica, empregando técnicas
modernas para melhorar o desenvolvimento do capital humano nas organizages, seu objetivo
é melhorar o desempenho dos trabalhadores e da organizacdo. Por isso, persiste o desafio de
superar conceitos ultrapassados, como burocracias, relacionados a esses processos de gestéo.

Nas atividades bésicas da gestdo de pessoas, compreende uma anélise da organizagé&o,
a avaliacdo de cargos, a elaboracdo de normas e requisitos para esses cargos, bem como a
determinacdo do quadro de funcionéarios adequado. A questdo é garantir que a instituicdo tenha
a quantidade necessaria de pessoal qualificado, evitando excessos ou déficits, e recrutando no
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momento oportuno (Yilmaz, 2022).

As reformas no campo dos recursos humanos buscam melhorar o desempenho
organizacional ao comunicar com clareza as estratégias de RH em todos os niveis da
organizacdo. Nesse sentido, é fundamental que as organizacdes publicas implementem
estratégias destinadas a atrair, recrutar e manter talentos capazes de conciliar suas vidas pessoais
e profissionais, promovendo o desenvolvimento profissional de longo prazo (Taheri, 2021;
Suhail; Steen, 2021).

Porquanto, a gestdo de pessoas pode desempenhar um papel fundamental na promocéo
da inovacdo organizacional e no apoio a identificacdo e implementacdo de préticas gerenciais
Inovadoras (Montenegro et al., 2021). Por isso, a gestdo eficaz de pessoas vai além da mera
criacdo de um conjunto formal de normas e regulamentac6es de pessoal, o capital humano é
vital para as organizacdes publicas devido a sua influéncia na confianga, comportamento
proativo e percepgdo do desempenho organizacional. Desta forma, € importante administrar o
capital humano - pessoal, psicoldgico e social - para garantir o bom desempenho organizacional
(Kidron; Vinarski-Peretz, 2022; Ali et al., 2021).

Ademais, fica evidente a importancia da gestdo de pessoas no crescimento da
organizacao, com énfase no capital humano, destacando as pessoas, além do aspecto puramente
orcamentario e financeiro. Administrar recursos humanos ndo envolve tratar pessoas como
objetos gerencidveis, mas sim como parceiros colaborativos capazes de contribuir de forma
eficaz para organizacdo. Assim, um ambiente de trabalho deve ser acolhedor e colaborativo,
livre de conflitos e autoritarismo, promovendo maior produtividade (Leal et al., 2022).

Portanto, a gestdo estratégica de pessoas no setor publico estd em um movimento
voltado ao ser humano para contribuir e para satisfazer as necessidades dos cidadaos, levando
em consideracdo todos os envolvidos, avaliando o valor agregado gerado pelos servidores nas
mudangas organizacionais, contribuindo diretamente para uma prestacdo de servi¢cos mais
eficiente a sociedade (Lima et al., 2023).

2.3.1 Desafios e oportunidades na gestdo de pessoas no servigo publico

As instituicbes enfrentam muitos desafios na esfera da gestdo de pessoas, como a
resisténcia a mudanca, obstaculos na implementacdo de inovagdes e uma adesdo solida as
praticas tradicionais e burocraticas. Nesse sentido, estudos apontam para a necessidade das
organizacbes que enfrentam desafios com programas de recursos humanos, de buscarem
minimizar o desalinhamento entre as necessidades dos trabalhadores e as condigdes
proporcionadas pelo ambiente de trabalho (Montenegro et al., 2021; Jong; Ford, 2021).

Certamente, préticas deficientes de gestdo de talentos por parte dos 6rgdos podem ter
um impacto negativo nos niveis de desempenho dos funcionarios. Por isso, a gestdo de recursos
humanos enfrenta o desafio de implementacdo de préaticas concretas capazes de melhorar o
desempenho e aprimorem as habilidades dos servidores pablicos nas organizacoes (Sixpence et
al., 2021).

Desta forma, explorar ao maximo o potencial dos funcionarios € um objetivo pratico e
intelectual de importancia maxima. Esse desafio torna-se prioritario nas organizagdes do setor
publico, no qual muitas das a¢Ges de gestdo comuns ao setor privado sdo restritas por
considerac0es legais, politicas e pelas caracteristicas especificas das responsabilidades do setor
publico. Isso sugere que melhorias substanciais no desempenho das organizacbes do setor
publico sejam vidveis, mesmo em situacdes em que 0S recursos sao escassos e as possibilidades
de contratagdo ou demissdo de funcionérios sdo limitadas (Ali et al., 2021).

Por outro lado, deve-se considerar que o aumento das preocupacdes nas organizagdes
influencia diretamente as demandas de trabalho, impactando a for¢a e o engajamento dos
individuos. Essa presséo provoca uma interligacdo cada vez mais evidente entre o trabalho e a
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vida pessoal, 0 que pode gerar efeitos secundarios indesejaveis. Portanto, a definicdo de
estratégias personalizadas mostra-se adequada para atenuar esses impactos e potencializar os
beneficios previstos pelas préticas de gestdo de pessoas (Palumbo, 2023).

Portanto, na administracdo puablica, deve-se considerar todos os elementos para
promover 0 engajamento e o desempenho eficaz dos servidores. Pois, sem treinamento e
motivacao, a realizacdo dos objetivos e metas se torna uma tarefa inatingivel. Assim, para
direcionar a sociedade para um futuro igualitario e sustentavel, sdo necessarias politicas e
praticas de gestdo de pessoas que promovam valores, atitudes e comportamentos que abordem
de forma eficaz essas questdes (Lima et al., 2023).

2.4 Gestdo Baseada em Resultados no Servigo Publico

Conforme fundamentado na NGP, o enfoque na terminologia “resultados” surgiu em
debates relacionados a cooperacéo para o desenvolvimento e a eficacia das instituicdes. Desde
0 inicio dos anos 2000, os gestores de enfrentam pressdo para prestar contas aos cidaddos de
suas acodes e dos trabalhos desenvolvidos no setor publico. Nessa esfera, intensificou-se a
demanda por apresentacdo de resultados e incentivou o surgimento de conceitos centrados em
resultados (Klingebiel et al., 2019).

Sendo assim, a Gestdo Baseada em Resultados (GBR) pode ser conceituada como a
implementacdo dos preceitos inerentes a gestdo voltada para resultados no ambito do
planejamento de institui¢cBes publicas ou privadas. De maneira mais precisa e detalhada, 0 GBR
implica em uma analise minuciosa dos resultados almejados, que engloba desde os impactos
em uma escala macro até os resultados setoriais altamente especificos. Esta abordagem
promove uma gestdo mais eficiente e eficaz, focada na obtencdo de resultados mensuraveis e
na melhoria continua do desempenho organizacional (Ha; Nguyen, 2020).

A missdo da GBR é desenvolver a eficiéncia e a eficacia do setor publico por meio de
sistemas de recompensas, orientados pelos resultados alcangados. Esses arranjos ndo oferecem
apenas incentivos, mas também funcionam como orienta¢Ges que conduzem as organizacdes
do setor publico na direcdo de resultados que agregam em vantagens e beneficios para o publico
em geral (Klingebiel et al., 2019).

De acordo a literatura, uma gestdo publica eficaz depende da disponibilidade de
informacdes avaliativas que possam ser usadas para aprendizagem, embasando decisdes e
gerando resultados para os constituintes. Ele destaca que trés elementos-chave sao geralmente
considerados fundamentais para a GBR: Lideranca de Desempenho; Estrutura de Gestdo de
Desempenho; e InformacGes e Conhecimento sobre Desempenho. Esses trés elementos séo
fundamentais para garantir a eficacia da implementacdo da GBR no contexto da gestdo publica
(Mayne, 2007, 2010; Nielsen; Montague, 2023).

Sendo assim, a lideranca de desempenho é um componente que abrange as praticas dos
lideres seniores e dos gestores operacionais na concepcao, implementacao e gestdo da Gestdo
Baseada em Resultados (GBR). Nesse contexto, a lideranga desempenha um papel decisivo no
alinhamento estratégico, operacional e no monitoramento continuo dos resultados (Nielsen;
Montague, 2023).

Portanto, é indiscutivel que a lideranca se envolva de forma incondicional do modelo
da Gestdo por Resultados. Este modelo deve ser eleito como orientador de todas as acgoes
relacionadas a gestdo de pessoas. Além disso, é importante que tais praticas sejam validadas e
endossadas por todos os gestores da instituicdo, essa validacdo néo ird apenas fomentar uma
cultura organizacional coesa, mas também garantir que essas praticas sejam claramente
perceptiveis e compreendidas pelos demais servidores (Landim et al., 2023).

Com relagcdo a estrutura de gestdo de desempenho — que abrange sistemas e
procedimentos de responsabilizacdo, estruturas de incentivos, planejamento, or¢camento e
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revisbes periddicas —, € fundamental destacar o papel dos gestores publicos no
desenvolvimento da Gestdo Baseada em Resultados (GBR). Esses gestores empenham-se em
estabelecer metas realistas e alcancgaveis, considerando os recursos disponiveis, com dedicacao
ao alcance de resultados concretos. Essa abordagem focada em metas visa gerar beneficios
organizacionais, fortalecendo a percepcao de responsabilizacdo. Além disso, a pratica continua
de definicdo de metas constitui uma ferramenta eficaz para avaliar o desempenho dos
trabalhadores de forma mais sistematica e frequente (Mayne, 2007, 2015; Nyamori; Boyce,
2022; Al-Saadi et al., 2023).

Embora seja concedido um grau de autonomia para os administradores publicos
definirem suas proprias metas, essa autonomia € exercida dentro dos limites estabelecidos pelas
metas e objetivos gerais do governo. Portanto, é fundamental garantir que, ao elaborarem os
planos de trabalho individuais, os gestores publicos mantenham o foco nas metas e objetivos
da organizacdo (Nyamori; Boyce, 2022).

Logo, os resultados, nesse contexto, dizem respeito a realizacao de metas em termos de
produtos, resultados e/ou impactos. Esses resultados devem ser mensuraveis e, idealmente,
alcancados por meio de etapas incrementais e sujeitos ao monitoramento regular, como, por
exemplo, anualmente, por meio de indicadores. Consequentemente, os resultados acordados
devem ser cuidadosamente incorporados a um sistema de medicdo de desempenho bem
integrado (Klingebiel et al., 2019).

Diante do elemento da GBR, informacdes e conhecimentos sobre desempenho, esse
inclui acBes de expectativas estruturadas, monitoramento e relatorios de avaliagdo. Logo, 0s
objetivos e metas do sistema de GBR sao geralmente concretizados por meio de contratos de
desempenho e acompanhados por relatérios regulares relacionados a esses objetivos e metas. A
GBR se destaca pela énfase na definicdo clara de responsabilidades individuais, o que ressoa
com a agenda neoliberal de remodelar o setor publico a semelhanca do setor privado (Mayne,
2007, 2015; Nyamori; Boyce, 2022).

De acordo com Nielsen e Montague (2023), no GBR, "Gerenciar para Resultados"
implica concentrar-se nos resultados em todas as faces da gestdo. OrganizacGes que obtém
sucesso tém uma visdo nitida da razdo de sua existéncia, de seus objetivos e do grau em que 0s
estdo alcancando. Elas planejam suas atividades com base em um conjunto claro de metas,
atividades, resultados e medidas.

Os resultados estdo ligados a consecucdo dos objetivos téticos, enquanto os impactos
representam as consequéncias da realizacdo dos objetivos estratégicos. No setor publico, numa
perspectiva de curto prazo, 0 que assume importancia sdo os resultados dos servicos publicos
oferecidos, os quais devem ser avaliados com base no nivel de satisfacdo dos clientes
(Gebcezynska; Brajer-Marczak, 2020).

A partir dos elementos chaves da GBR, Mayne (2004, 2007,2009, 2015) com base em
estudos e experiéncias internacionais, propds um modelo estruturado por seis principios
essenciais, que, quando observados, fortalecem a implementacdo e o desempenho sustentavel
da GBR. Esses principios orientam a criacdo de sistemas organizacionais robustos, integrando
lideranca, cultura institucional e processos de avaliagdo continua (Mayne, 2007; Nielsen;
Montague 2023). Conforme, embasado pelo autor os principios considerados essenciais séo
descritos no (Quadro 3).

Quadro 3 - Principios para a Gestdo Baseada em Resultados (Continua)

Principio 1: Promover o Nivel Sénior — Reconhece que a lideranga em gestdo baseada em resultados é crucial
para o sucesso. Uma lideranca eficaz é fundamental para o sucesso da abordagem.

Principio 2: Promover e Apoiar uma Cultura de Resultados - Destaca a importancia de promover uma cultura
organizacional que valorize e priorize os resultados.

Quadro 3 - Continuacao
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Principio 3: Construir uma Estrutura de Resultados com Propriedade em Todos os Niveis - Enfatiza a
necessidade de uma organizagdo estabelecer metas estratégicas gerais e especificas para que todos os niveis
estejam alinhados com os objetivos.

Principio 4: Medir de Forma Significativa e Desenvolver Sistemas de Informacéo GBR de Fécil Utilizacéo -
Salienta a importancia de detalhamento e analisar informacdes confidenciais sobre o desempenho, facilitando
a tomada de decis@es informadas.

Principio 5: Utilizacdo de InformacGes de Resultados para Aprendizado e Gestdo, bem como para Prestacéo
de Contas - Destaca a necessidade de usar as informacfes de resultados ndo apenas para relatérios e
fornecimento de contas, mas também para melhorar o aprendizado e a gestéo.

Principio 6: Construir um Regime de GBR Adaptativo por Meio de Revisdes Regulares e Atualizagoes -
Reconhece que a implementagdo da GBR é um processo continuo de aprendizado, enfatizando a importancia
da revisao e atualizacdo regular das praticas.

Fonte: Elaborada pela autora adaptado de Nielsen; Montague (2023); Mayne (2004, 2007, 2009, 2015)

De acordo com Mayne (2007) em primeiro lugar, deve-se observar a lideranca
comprometida com o sucesso da GBR, sendo a participacdo dos executivos de forma ativa e
consistente. Ou seja, 0Ss gestores estratégicos precisam demonstrar lideranca e
comprometimento para que a equipe compreenda a necessidade da acdo por meio de exemplos
praticos e acOes efetivas, e ndo apenas de palavras. Nesse sentido, o apoio a GBR deve ser
evidenciado por meio do provimento de recursos adequados, suporte aos atores envolvidos e
monitoramento constante.

Outra condicdo referida por Mayne (2009) é estabelecer e promover a criagdo de uma
cultura de melhoria centrada em resultados. A mudanca dessa natureza para a cultura é
considerada relevante para que todos da organizagdo estejam motivados na busca dos
resultados. Uma organizacdo que adota tal método valoriza o desempenho, partilha a
responsabilidade e continuamente promove a aprendizagem organizacional.

Desta forma, Mayne (2007, 2015) destaca a importancia de criar estruturas de resultados
que envolvam a participacdo ativa de todos os niveis da organizacdo. Segundo ele, é
fundamental que gestores e equipes participem diretamente na elaboracdo dessas estruturas,
garantindo que sejam praticas e aplicaveis. Assim, € essencial que as metas e expectativas sejam
definidas de forma realista, levando em conta os recursos disponiveis e as experiéncias
anteriores. 1sso contribui para um maior engajamento das equipes envolvidas na execucdo dos
processos.

E importante também destacar a necessidade de medir os resultados de forma adequada
e desenvolver sistemas de informacdo que sejam amigaveis (Mayne, 2007, 2004). Segundo
Mayne (2007, 2004) a eficacia da GBR depende, em grande parte, da capacidade da
organizacdo de medir e monitorar seus resultados com precisdo. Essa medicdo deve se basear
em um numero reduzido, mas significativo, de indicadores escolhidos com cuidado, que
consigam fornecer informac6es claras e préaticas. Sistemas informatizados simples e intuitivos
tornam muito mais facil a coleta, o processamento e a divulgacdo das informacdes, ajudando
na tomada de decisdes.

Mayne (2004) destaca que a mera coleta de dados e informacdes € insuficiente. O valor
efetivo da GBR reside na utilizagdo dessas informacdes para aprendizado, tomada de decisdes
e prestacdo de contas. Assim, € necessario que a organizacdo empregue as informacoes
coletadas para comunicar seus resultados de forma coerente e transparente, elaborando uma
comunicagéo clara e confiavel sobre seu desempenho.

Adicionalmente, Mayne (2007, 2015) declara a necessidade de adaptagdo e revisao
continua do modelo de gestdo adotado. Ele argumenta que nenhuma metodologia de gestao esta
isenta das mudancas que podem ocorrer, tanto no &mbito interno quanto externo. Para que o
sistema de GBR mantenha sua relevancia e eficacia, a organizacdo deve realizar revisoes
periodicas, incorporando avaliagdes internas e externas que possam oferecer novas percepgdes
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e possibilitar os ajustes necessarios para sua melhoria continua.

A adocdo sistematica desses principios promove o fortalecimento das capacidades
gerenciais da organizagdo, a melhoria do desempenho institucional e a obtencéo de resultados
mais eficazes e consistentes. A metodologia demonstra eficacia e eficiéncia quando aplicada
por alguns lideres, mas pode ocasionar efeitos adversos quando implementada por outros lideres
de forma equivocada. Essa circunstancia enfatiza a importancia da lideranca orientada para o
desempenho, visto que a eficacia dessa abordagem esté diretamente vinculada a competéncia e
a orientacdo dos lideres responsaveis pela sua aplicacdo (Mayne, 2007, 2010; Nielsen;
Montague, 2023).

No estudo, Mayne (2010, 2015) identificou a GBR como uma ferramenta eficaz para
promover o desenvolvimento continuo das organizacGes. Essa abordagem possibilita 0 uso
responsavel dos recursos publicos e atende as expectativas de desempenho dos envolvidos. A
GBR abrange todas as etapas do processo, desde o planejamento inicial até a execucao,
monitoramento, adaptac6es, aprendizado continuo e elaboracédo de relatérios de desempenho.
A utilizag&o sistematica de informagdes e ferramentas de avaliagdo constitui um pilar essencial
para a obtencao da exceléncia na gestao.

Portanto, a GBR, enquanto agente de transparéncia, tem como objetivo revelar todas as
dimens@es de uma organizacao. Os resultados dessa abordagem manifestam-se como solucdes
que podem se concretizar em curto, médio ou longo prazo apds sua implementacdo. Esses
resultados abrangem a definicdo clara de metas e objetivos propostos, a melhoria na qualidade
e coeréncia dos planos, o estimulo a transparéncia e a prestacéo de contas, além da avaliacdo
minuciosa dos resultados em relacédo aos objetivos estabelecidos (Ha; Nguyen, 2020).

2.4.1 Desafios e oportunidades da gestdo por resultados

A implementacdo da GBR exige mudancas profundas na cultura organizacional,
modificando a longo prazo os costumes das organizagoes publicas. 1sso porque as organizagdes
publicas, estdo frequentemente orientadas para recursos, atividades e conformidade,
enfrentando um grande desafio ao direcionar sua atencdo de maneira equilibrada para os
resultados (Nielsen; Montague, 2023).

Desta forma, existem estratégias de implementacdo, que incluem capacitacdo e
formacdo em todos os niveis da organizacdo, visando garantir o apoio de todas as partes
envolvidas. Especialmente com atencdo e a obtencdo de apoio das liderancas, isso ressalta o
requisito fundamental de que uma lideranca deve estar a frente ao antecipar, conceber, alinhar
e implementar de forma sustentavel a gestdo por resultados. Cabendo aos lideres realizar a
divulgacdo de objetivos, valores, estruturas, processos de gestdo, incentivos, coleta de
informacdes, relatdrios, tecnologia e capacidades humanas em um sistema coeso orientado para
resultados (Mayne, 2007; Nielsen; Montague, 2023).

As préticas de gestdo de desempenho dependem diretamente do reflexo dos individuos
aos incentivos e feedback, além de como essas respostas afetam a colaboracdo nas equipes.
Além disso, a forma como os lideres implementam politicas relacionadas aos seus trabalhadores
desempenham um papel fundamental, em virtude de, a medida que as estratégias de
engajamento intensificam a exigéncia no trabalho, é possivel afetarem niveis de bem-estar
mental e fisico dos funcionarios publicos que ndo estdo preparados ou ndo desejam assumir
maiores responsabilidades na organizacdo (Palumbo, 2023; Ali et al., 2021).

Desse modo deve-se destacar que o estabelecimento de uma cultura avaliativa dentro de
uma organizacdo ndo se materializa de forma espontanea, nem por mero acaso, tampouco
através da mera implementacgéo de sistemas de resultados e de mecanismos de medicao. Pelo
contrério, requer um esforco, que deve ser liderado pela organizagdo em conjunto com 0s seus
gestores de alto escaléo, a fim de fomentar, instituir e sustentar tal cultura (Nielsen; Montague,
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2023).

Para que a GBR seja eficaz, é importante que as organizacfes invistam em sistemas de
informac&o que sejam ndo apenas econdmicos e relevantes, mas também faceis de usar. Um
sistema intuitivo garante que os gestores e servidores possam acessar e utilizar as informacoes
de desempenho de forma eficiente, 0 que, por sua vez, contribui para a tomada de decis6es
informadas e para a melhoria continua dos processos (Mayne, 2007).

Segundo Siverbo (2023), existe uma influéncia positiva quando os controles de gestdo
de desempenho apresentam uma defini¢do mais clara das funcdes dos gestores, resultando em
maior autonomia e bem-estar no contexto de trabalho. Ja o aumento das tarefas administrativas
relacionadas a excesso de controles burocraticos, diminui a autonomia e o bem-estar desses
gestores. Portanto, a formacgdo adequada dos avaliadores é essencial para implementar com
sucesso das novas praticas de gestdo de desempenho (Al-Saadi et al., 2023).

Nesse contexto, é fundamental que tanto os gestores quanto os trabalhadores
compreendam que a informacdo e as evidéncias relacionadas aos resultados sdo inestimaveis e
devem constituir programas regulares dos processos de planejamento, orcamentacgéo,
implementacdo e revisdao. A énfase reside na valorizacdo desses elementos como pilares
fundamentais para uma gestdo eficaz e responsavel (Nielsen; Montague, 2023).

Portanto, 0 compromisso com a mudanca, no contexto da GBR, é definido como uma
atitude que vincula um individuo a acBes para a implementacdo bem-sucedida. Quando 0s
funcionarios demonstram desejo de cooperar com a GBR com base em valores afetivos,
acreditam que apoiar o programa é benéfico para eles e sentem um senso de dever normativo
em relacdo as atividades, eles participam mais ativamente nos processos. Isso resulta em
objetivos de plano mais claros e em um aumento da qualidade e légica dos resultados (Ha;
Nguyen, 2020).

2.5 Conexao entre Gestdo de Pessoas e Gestdo Baseada em Resultados

Em primeira analise, os aspectos da gestdo de pessoas apresentam correlagdo direta a
gestdo por resultados, sendo importante ressaltar que a gestdo de pessoas e a administracao
publica devem estar estreitamente conectadas, com objetivos e metas claramente definidos com
0 propdsito de promover o desenvolvimento, a produtividade e o sucesso da organizacgdo, que
tem como missdo principal cumprir sua funcdo social no contexto da administragdo publica
(Leal et al., 2022).

Por essa razdo, € necessario dedicar atencdo especial a area de gestdo de pessoas e
compreender os processos individualmente em cada reparticdo publica. Cada individuo é Unico,
com suas particularidades, e os resultados estdo em grande parte ligados ao comportamento dos
servidores. Se esse comportamento estiver alinhado com os objetivos da instituicdo, as chances
de sucesso serdo ampliadas (Leal et al., 2022).

O fator humano é um elemento central na elaboragdo de politicas de gestao de recursos
humanos, uma vez que, em ultima instancia, molda os resultados de desempenho. Assim, o
desempenho dos funcionarios esta integrado na Gestdo de Recursos Humanos, que é
influenciado por uma cultura de RH saudavel e por processos de suporte (Sixpence et al., 2021).

Elementos organizacionais que exercem influéncia sobre a abordagem de GBR - estdo
interligados as estratégias de gestdo do desempenho e encontram-se registrados nos anais da
literatura académica. Assim, como as praticas de gestdo organizacional, ainda que néo
diretamente ligadas ao RH, como a gestdo e supervisdo dos processos da organizagdo, mas
ainda podem ter um impacto substancial na produtividade de cada membro da equipe (Ali et
al., 2021; Ha; Nguyen, 2020).

No contexto da Gestdo Baseada em Resultados (GBR), os gestores desempenham um
papel fundamental ao transmitir mensagens vigorosas de apoio a GBR por meio de discursos e
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comunicados. Essa comunicacdo é utilizada para motivar os subordinados a abragar essa nova
abordagem, fornecendo a assisténcia necessaria, 0s recursos e investindo tempo no processo.
Ao mesmo tempo, que é possivel induzir os trabalhadores nesse processo para um conjunto de
acOes que aumentam a consciéncia e a compreensdo sobre os valores da GBR para a
organizacdo, bem como os beneficios pessoais que podem obter ao adotd-lo (Ha; Nguyen,
2020).

Assim, durante a implementacdo da gestdo baseada em resultados nas organizagdes
publicas, os gestores de alto escalonamento quando demonstram claramente a gestdo por
resultados com uma prioridade elevada e se envolvem de maneira evidente, ndo apenas no
inicio, mas também na sua execucdo, as chances de alcancar os resultados desejados séo
ampliadas (Ha; Nguyen, 2020).

Isso ocorre quando a gestdo de pessoas na instituicdo é estrategicamente compartilhada
em toda a organizagdo. Nesse cenario, os funcionarios tém conhecimento das diretrizes,
objetivos e planos estratégicos, estdo motivados para apoiar a implementacéo dessas estratégias
nas unidades da organizacao e podem identificar as praticas que sdo cumpridos (Landim et al.,
2023).

Os aspectos relacionados aos recursos humanos exercerdo um papel central na
administracdo publica, contribuindo significativamente para o aprimoramento do quadro de
pessoal. No entanto, é evidente que as pessoas nem sempre compartilham os mesmos objetivos
e interesses, 0 que pode dar origem a diferencas e conflitos nas reparti¢cdes. Os conflitos sdo
uma parte inerente & natureza humana, mas sdo fundamentais abordé-los e gerencia-los de
maneira eficaz, especialmente no contexto da administracdo pablica (Leal et al., 2022).

Desta forma, no topo das preocupacdes sobre politicas de instituicdes publicas
encontra-se 0 engajamento dos servidores, pois quando estes participam das decisdes
organizacionais, proporcionam muitos beneficios, transformando o ambiente de trabalho
democrético e fortalecendo as relagcdes emocionais e intelectuais dos funcionarios (Palumbo,
2023).

A coesédo entre envolvimento e engajamento no ambiente de trabalho visa elevar a auto
eficacia dos funcionarios publicos e melhorar a percep¢éo, tanto individual quanto coletiva, do
proposito do trabalho. Portanto, estudos recentes explorando a teoria do apoio organizacional
destacam o papel desempenhado pela percep¢do do apoio do supervisor/organizacdo na
conex&o entre diversas condic¢des de trabalho e os resultados obtidos (Alfes et al., 2018; Jong;
Ford, 2021; Huntsman et al. 2022; Palumbo, 2023).

2.6 Politicas, Estratégias e Praticas de Gestao para Implementacédo da GBR

Este capitulo apresenta uma analise detalhada das politicas, estratégias e praticas
gerenciais essenciais a implementacdo da Gestdo Baseada em Resultados (GBR) no contexto
das organizac@es publicas. Para isso, serdo abordados os principais elementos que sustentam a
GBR, destacando as abordagens conceituais, metodoldgicas e operacionais, visando oferecer
uma base sélida para compreensao dos mecanismos necessarios ao sucesso dessa abordagem.

2.6.1. Cultura organizacional e sua influéncia na gestao por resultados

A implementacdo de uma abordagem orientada para resultados representa uma mudanca
significativa no ambito do setor pablico, evidenciando o ingresso de mudanca cultural, que
altera ndo apenas 0 modo de pensar, mas também a maneira de agir e administrar. Nesse cenario,
a atencdo deixa de se concentrar nos processos burocraticos e na mera conformidade regulatoria
para direcionar-se para 0s objetivos tangiveis e os resultados alcancados pelas agdes
governamentais (Lener, 2021).
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Com base nas contribui¢cdes de Mayne (2017) e outros estudiosos, a implementacéo da
Gestdo Baseada em Resultados representa um desafio devido a necessidade de uma mudanca
cultural nas organizagOes publicas. Essa transformacdo é um caminho de longo prazo, e a
perspectiva enfatiza a responsabilidade nos resultados da organizacdo e sua capacidade de
gerencia-los eficazmente (Mayne, 2017; Nielsen; Montague, 2023).

Desta forma, Yee e Van Thiel (2020) discutem a relacdo entre cultura organizacional e
adoc¢do de reformas no setor publico destacando que a adocdo de préticas da Nova Gestdo
Publica (NGP) depende da compatibilidade entre a cultura existente e as novas praticas
propostas. Além disso, fatores como cooperacao orientada para resultados e reagdo proativa séo
fundamentais para uma implementacdo bem-sucedida das reformas.

Outro fator importante que pode ser mencionado é a influéncia sobre processos,
conforme estudo de Kregel, Distel e Coners (2021) aponta que a influéncia cultural
organizacional afeta diretamente o sucesso da gestdo de processos no setor publico, destacando
que a transformacéo digital e a modernizacdo da administracdo pablica incluem mudancas
culturais para facilitar a adogdo de novas préaticas. Além disso, argumenta que nem todas as
I6gicas do setor privado podem ser aplicadas diretamente ao setor publico, reforcando a
necessidade de adaptacdo cultural.

Além disso, a cultura organizacional influencia diretamente o desempenho das
instituicbes publicas. As culturas organizacionais fortes podem ser benéficas, mas também
podem gerar resisténcia as mudancas. Portanto, a cultura organizacional forte pode ser um fator
critico para o desempenho organizacional, especialmente no setor publico, onde ha uma relagéo
direta entre a forca da cultura e o desempenho. Isso sugere que culturas extremamente fortes
podem aumentar o desempenho, mas também criar resisténcia as mudangas possiveis para
inovacdo (Xanthopoulou; Sahinidis; Bakaki, 2022).

2.6.2 Lideranca e seu papel na implementacéo da gestdo por resultados

Os pesquisadores da lideranca no setor publico estdo cada vez mais conscientes da
importancia dos relacionamentos como um mecanismo fundamental para conectar individuos
nas organizagOes e sistemas. Desta forma, os estudos recentes sobre lideranga tém, em sua
maioria, retratado 0 comportamento ideal do lider como menos hierarquico, mais colaborativo,
mais adaptavel e com um foco maior nas relagdes interpessoais do que o que é tradicionalmente
associado, especialmente em ambientes burocraticos. Assim, 0 modo como um supervisor
gerencia e busca resultados é um fator decisivo para 0 sucesso tanto da organiza¢do como dos
individuos em seu trabalho (Ali et al., 2021; Kim; Mullins; Yoon, 2021).

Desta maneira, a lideranga eficaz resulta em maior motivagéo dos trabalhadores. Visto
que os gestores publicos podem explorar como o aprimoramento de suas habilidades de
lideranca podem fortalecer suas iniciativas de gestdo de funcionarios ao implantar programas
de recursos humanos e motivacdo. Desta maneira, os funcionérios associam a concordancia
entre 0 ambiente de trabalho e suas preferéncias a competéncia do supervisor, afetando sua
percepcao sobre se estdo sendo supervisionados de maneira atenciosa e solidaria. Essa lideranca
atenciosa e solidaria se manifesta na criacdo de um senso de visao individualizada, uma das
dimensGes essenciais da lideranga transformacional (Jong; Ford, 2021).

Portanto, considerando as especificidades dos 6rgdos publicos, em conformidade com a
Constituicdo Federal de 1988, onde as chefias sdo escolhidas pela autoridade competente do
orgdo com poderes de "livre nomeacdo e exoneracgao”, estudos enfatizam a relevancia de
designar lideres com base em sua competéncia, historico profissional e capacidade de conexdes
internas, em contraposicao a critérios apenas politicos. Além disso, ressaltam a importancia de
investir na capacitacdo e no aprimoramento dos servidores comprometidos com 0 Servigo
publico, em detrimento daqueles que buscam apenas cargos, status e poder (Leal et al., 2022).
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Por isso, é de suma relevancia que os lideres recebam treinamento em gestédo de pessoas,
considerando que, em sua maioria, ndo estdo devidamente preparados para assumir cargos de
lideranga. Além disso, é pertinente acompanhar como esses gestores podem ser eficazmente
apoiados na adocéo de praticas de lideranca focadas no desenvolvimento das pessoas, tendo em
vista 0 beneficio potencial que tais comportamentos da gestdo de pessoas podem proporcionar
(Van Leeuwen et al., 2023).

Outro fator importante € treinar lideres para expressar emocdes positivas e incorporar
afetos positivos na cultura organizacional. A gestdo emocional apresenta beneficios
importantes, principalmente na lideranga e no trabalho em equipe, permitindo aos gestores
compreender as emocGes dos funcionarios e o clima emocional na organizacdo. Portanto, €
fundamental que os gestores tenham conhecimento dos desafios que essa abordagem pode
apresentar, mas também reconhecam seus aspectos positivos para obter vantagens para a
organizacéo (Sinaj; Kasemi; Cenolli, 2022).

Desta forma, uma lideranca forte consegue definir a direcéo e a cultura da equipe e da
organizacdo como um todo. Conforme, Sinaj, Kasemi e Cenolli, (2022) ser lider é, em geral,
uma posic¢do Unica, pois, uma lideranca eficaz consegue equilibrar conflitos de valores internos
e lidar com influéncias tanto internas quanto externas para atender aos requisitos de
responsabilidade. Além disso, a responsabilidade funciona melhor quando as normas e valores
predominantes de um 6rgao séo coerentes e podem ser aplicados pela maioria dos membros da
organizacao.

Portanto, lideres que adotam abordagens participativas promovem um alinhamento
maior entre a cultura organizacional e 0s objetivos institucionais. Isso resulta em maior
engajamento dos funcionarios e melhor desempenho organizacional. Assim, por meio da
cultura organizacional e a lideranca transformacional sdo fundamentais para a adogdo de
praticas de gestdo do conhecimento. Uma cultura organizacional mais flexivel reduz a
resisténcia a mudancga e promove inovagao no setor publico (Jong; Ford, 2021).

2.6.3 Préticas de gestao por resultados no setor publico

As préticas de gestdo organizacional estdo relacionadas a busca pela competitividade,
eficiéncia e efetividade dentro das instituicbes. Desta maneira, essas a¢Ges englobam um
conjunto de acles estratégicas que geram impacto diretamente a gestdo de pessoas, 0s estilos
de lideranca e a estrutura organizacional, influenciando a forma como as metas sdo alcancadas
(Montenegro et al., 2021). Conforme, Knies et al., (2022) a adogédo de sistemas eficazes de
gestdo pode impacta positivamente a motivacdo e o engajamento dos servidores, refletindo
diretamente na melhoria do desempenho organizacional. No entanto, o sucesso desses sistemas
depende da sua estrutura de implementacdo, sendo fundamental estabelecer metas claras,
garantir a transparéncia nos critérios de avaliacdo e fornecer feedback continuo aos
trabalhadores.

Desta maneira, adotar pratica de mensuracdo de desempenho no setor publico deve
utilizar critérios objetivos e claros que possibilitem a comparagéo entre diferentes unidades e
assegurem a alocacdo eficiente de recursos e pessoas. Para isso, a combinacdo de indicadores
guantitativos e qualitativos é essencial, pois permite analisar de forma efetiva as politicas
adotadas (Huntsman et al., 2022). Sendo assim, o estabelecimento de objetivos bem definidos
¢ um fator de decisdo na gestdo organizacional, pois fornece direcionamento claro aos
servidores, alinhando suas atividades as metas institucionais e promovendo maior eficiéncia
operacional (Boudlaie et.al, 2020).

Conforme, Blom, Voorn e Borst (2020) e Aisha et al. (2021) a formulacdo de metas
estratégicas no setor publico exige um planejamento e estratégias, uma vez que 0s objetivos
institucionais costumam ser mais abstratos, menos tangivel, o que torna mais desafiador que no
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setor privado. Assim, retorna-se ao conceito que as metas precisam ser especificas,
quantificaveis e relevantes para influenciar no desempenho dos servidores publicos. Sendo que
o alinhamento dos objetivos organizacionais com a visao estratégica da instituicdo facilita a
coeréncia e o engajamento dos funcionarios.

O desempenho é um indicador quantificAvel na organizacdo. Assim, a avaliacdo do
desempenho organizacional é frequentemente tratada em estudos como variavel dependente.
Pois, estudos cléassicos ja apontaram diferentes critérios para medir o desempenho, como
eficiéncia, produtividade, retencéo de talentos e rentabilidade. Para minimizar a subjetividade
da andlise, escalas validadas em pesquisas sdo utilizadas para mensuracdo objetiva dos
resultados organizacionais (Xanthopoulou; Sahinidis; Bakaki, 2022)

Considerando o fator que envolve a produtividade, um dos desafios enfrentados pelos
lideres das organizacdes, refere-se a gestdo de equipes. Considerando, que a literatura orienta,
que ao considerar a formacao de uma equipe, é fundamental abordar trés aspectos principais: 0
numero de pessoas da equipe, as caracteristicas individuais que devem ser consideradas para
atingir niveis especificos de desempenho, e como 0s membros da equipe sdo distribuidos com
base em suas caracteristicas. Esses fatores desempenham um papel na eficacia das equipes.
Além disso, é importante observar que existem diversos processos que influenciam a eficacia
das equipes, com destaque para aqueles relacionados ao planejamento das atividades de
trabalho e & execucéo de tarefas, bem como ao acompanhamento do desempenho (Ali et al.,
2021).

Nesse contexto, a énfase, na pratica de delegagdo se mostra alinhada com os estudos que
associam praticas que promovem autonomia e participacdo em inovacdes no servico publico.
Isso colabora na importancia de considerar abordagens flexiveis e adaptaveis para lidar com a
complexidade das dinamicas organizacionais. No contexto da administracdo publica, hd uma
tensdo constante entre a padronizacao e o monitoramento rigido dos processos e a promogao da
autonomia e flexibilidade na gestdo de pessoas. A adogdo de praticas que valorizem a
capacitacdo e a comunicacdo pode contribuir para uma administracdo mais adaptavel e
responsiva as demandas organizacionais (Montenegro et al., 2021; Aisha et al., 2021).

Portanto, a gestdo de recursos humanos deve adotar uma abordagem horizontal,
concedendo maior autonomia e responsabilidade aos trabalhadores. Nesse cenério, todos sdo
encorajados a expressar suas opiniées, com o direito de ser ouvidos. O lider de RH nédo é
percebido como um chefe, mas como um coordenador que facilita a tomada de decisdes (Leal
etal., 2022). No entanto, apesar das praticas de recursos humanos que incentivam a participacdo
dos funcionarios nas decisdes do trabalho serem consideradas benéficas para os resultados, esse
beneficio pode ser influenciado pelas opcdes individuais. A suposicdo comum € que 0S
trabalhadores valorizem mais autonomia e menos centralizacdo nas decis6es do trabalho, mas
a verdade € que as preferéncias podem variar. Portanto, o nivel ideal de autonomia e controle
no trabalho depende de parte das op¢0es individuais (Jong; Ford, 2021).

Sendo assim, uma dose maior de autonomia e liberdade em comparagdo com o que é
habitual em um trabalho pode resultar em falta de clareza e orientacdo, criando ambiguidade
para trabalhadores ndo familiarizados ou ndo apreciativos da autonomia. Por outro lado, espera-
se que uma quantidade insuficiente de autonomia aumente a tenséo e a insatisfacdo, uma vez
que os individuos desejam algum grau de controle sobre suas tarefas (Jong; Ford, 2021).

Por isso, uma ideia fundamental que permeia a literatura sobre controle de gestéo € que
esses mecanismos podem trazer consequéncias tanto positivas quanto indesejaveis, e essa
dualidade também se estende ao seu efeito sobre o bem-estar dos gestores. Conforme, Siverbo
(2023), os controles de gestdo se dividem em controle de resultados e controle de ac¢des. O
primeiro envolve o estabelecimento de metas, a medicdo de desempenho e a correcdo de
desvios. Um aspecto importante é a amplitude da medicdo de desempenho, ou seja, quantas
dimensGes sdo avaliadas e quais medidas sdo usadas em cada uma. Todavia, o controle de acGes
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é caracteristico da burocracia, sendo usualmente utilizadas nas organizagdes publicas.

Portanto, o efeito negativo dos controles de gestdo esta relacionado a carga de controle,
que se refere ao tempo e ao esforgo que os gerentes dedicam aos controles. Assim, controles
rigorosos aumentam essa carga, ja que o0s gestores precisam gerenciar a decisdao. Quando os
controles sdo rigorosos, € dificil para os gestores reduzirem a carga administrativa. Em geral,
mais controles pode significar mais carga para os gestores. Além disso, os controles de gestéo
podem acionar mecanismos que preservem a autonomia e o bem-estar dos gestores. Para alguns
gestores, até os poucos controles podem ser vistos como sobrecarga (Siverbo, 2023).

Desta forma, ao comparar os controles de acdo e resultados, percebe-se que os controles
de acdo tém uma influéncia maior na carga de trabalho e estresse dos gestores. Por outro lado,
o0s controles de resultados tém uma influéncia mais forte na clareza do papel em comparagéo
com os controles de acdo. Assim, a eficiéncia no ambiente de trabalho dos gestores, parece ser
mais observada ao introduzir os controles de resultados, no lugar dos controles de acéo
(Siverbo, 2023).

Certamente, algumas agOes podem aumentar o engajamento e a satisfacdo dos
servidores, a exemplo, desenvolver a autonomia pode desempenhar um papel fundamental na
eficiente organizacédo de suas atividades laborais, permitindo-lhes, sincronizar seus horarios de
trabalho com os periodos de maior demanda. Além disso, a autonomia concede aos funcionarios
a liberdade de moldar suas abordagens de trabalho de acordo com suas preferéncias individuais,
oferecendo flexibilidade para suas responsabilidades profissionais com as demandas de outros
aspectos de suas vidas pessoais (Metselaar; Den Dulk; Vermeeren, 2022).

Sendo assim, a proposta de reducdo de controles de acdes fomenta a confianca e a
autonomia, além de diminuir a carga administrativa, permitindo que funcionarios publicos e
profissionais tenham mais liberdade para aplicar sua experiéncia e julgamento no trabalho.
Porquanto, que essa reducdo provavelmente resultaria em um ambiente de trabalho mais
favoravel para os gestores e liderados. No mais, as préaticas de controle de gestdo podem ter
resultados positivos ou negativos no bem-estar dos individuos. O bem-estar pode ser medido
de varias maneiras, sendo a satisfacdo no trabalho e o estresse exemplos comuns, além de
conceitos relacionados, como a exaustdo emocional, que também séo considerados (Siverbo,
2023).

Portanto, considerando a necessidade de reforcar a cultura de reconhecimento pelo
esforco e desempenho. A flexibilidade temporal e espacial é vista como o potencial de
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, promovendo o bem-estar e impulsionando o
desempenho dos membros da equipe. Desta forma, diversas instituigdes efetuaram a transicdo
de espacos de trabalho convencionais para ambientes laborais flexiveis, nos quais o0s
trabalhadores possuem a prerrogativa de ajustar os seus horarios e desempenhar as suas
atividades em distintas localidades, quer estas estejam situadas fora ou nas instalacdes
corporativas (Metselaar; Den Dulk; Vermeeren, 2022).

Assim, alguns incentivos na modalidade de trabalho visam facilitar a consecucdo de
objetivos estratégicos das organizagdes. Entdo, os resultados obtidos pelos estudos apontam
que a combinacdo de uma gestdo baseada em resultados e uma estratégia para fomentar a
confianca sdo fatores fundamentais para impulsionar o desempenho das organizagdes que
adotam o teletrabalho. Desta forma, infere-se por meio da literatura que uma abordagem de
supervisdo, de forma eficiente e eficaz, permite que os trabalhadores cumpram com seus
objetivos de trabalho e construam um ambiente de confianca muatua. Dessa forma, € possivel
obter melhores resultados, tanto para as organizagdes quanto para os profissionais envolvidos
nesse formato de trabalho flexivel (Kim; Mullins; Yoon, 2021).

No mais, a gestdo de incentivos no setor publico apresenta um dos grandes desafios dos
gestores publicos. Isso porque a préatica de gestdo menos observada por diferentes categorias de
servidores é referente a aplicacdo de incentivos, essa constatacdo pode ser atribuida a
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complexidade na implementacdo de sistemas de remuneracdo baseados em competéncias,
habilidades e/ou resultados devido a restricbes legais no setor publico. Além disso, a
previsibilidade dos planos de carreira, em que as mudangas nas remuneracdes estdo vinculadas
a prazos e critérios especificos, as vezes ndo relacionadas a competéncias e/ou resultados, pode
ser um fator desafiador (Montenegro et al., 2021).

Considerando que os incentivos visam motivar os trabalhadores a alcangarem metas e
resultados. Embora fatores extrinsecos, tais como remuneracao e beneficios, sejam de grande
relevancia, os incentivos intrinsecos também demonstram estar correlacionados com um
vinculo mais profundo a missdo de organizacdo. Assim, para explorar os fatores intrinsecos na
auséncia de um sistema de incentivos explicito ou implicito, o desempenho e a realizacdo de
resultados podem ser reconhecidos e valorizados com o potencial de influenciar o
reconhecimento e a valorizagcdo do desempenho e dos resultados. (Klingebiel et al., 2019)

Por fim, as organizac@es devem aproveitar préaticas de gestdo que estimulem uma ampla
gama de motivacdes. Melhorar o desempenho individual ndo se restringe a modificacdo de
incentivos ou informagdes, mas envolve também a reestruturagdo da tarefa e o fortalecimento
do senso de propdsito dos funcionarios, que passam a entender como seu trabalho contribui
para os objetivos maiores da administracao publica (Ali et al., 2021). Ao mesmo tempo, embora
a burocracia tradicional garanta a transparéncia e a padronizacdo na gestdo, a crescente
demanda por eficiéncia requer que essas estruturas evoluam, adotando praticas ageis e solucbes
tecnoldgicas que assegurem a prestacdo de contas sem comprometer a flexibilidade operacional
(Ashok et al., 2021).

2.6.4 Ferramentas de gestdo e gestao agil

As ferramentas de gestdo sdo instrumentos estruturados que auxiliam a administragéo
publica na organizacdo, como o planejamento estratégico, a avaliacdo de desempenho e a gestdo
por resultados. Inspiradas em praticas do setor privado, essas ferramentas visam aprimorar a
eficiéncia e a eficacia governamental, contribuindo para uma administracdo mais orientada para
resultados e homologada as necessidades da sociedade (George; Van de Walle;
Hammerschmid, 2019; Alvarenga et al., 2020).

Assim, as ferramentas de gestdo organizam processos, monitoram o desempenho e
orientam a gestdo de pessoas no setor publico. Desta forma, com a digitalizacdo, os governos
adotam solucgdes tecnoldgicas para aumentar a eficiéncia e a transparéncia, o que inclui métodos
como o Lean Management que otimizam processos e economizam desperdicios, contribuindo
para a melhoria operacional. No campo de gestdo de planejamento, sistemas como 0s OKRs
(Objetivos e Resultados-Chave) ajustam metas organizacionais as atividades dos servidores,
tornando os objetivos mais claros e facilitando a tomada de decisdo. Essas ferramentas ajudam
a administrar recursos e melhorar a prestacdo de servigos publicos (Alvarenga et al., 2020;
Klein et al., 2022; Al-Saadi et al., 2023).

O uso de ferramentas e a integracéo de sistemas é um dos pilares para o funcionamento
eficiente de estruturas baseadas em resultados, como destaca Mayne (2007). Desta maneira,
Vasyunina et al. (2023) defendem que controle no setor publico dependem de uma plataforma
digital integrada, que abrange a consolidacdo de informacGes relacionadas ao planejamento,
contabilidade, informagdes e relatorios. Colaborando, George, Van de Walle e Hammerschmid
(2019) e Al-Saadi et al. (2023), relatam que a automacdo na gestdo publica melhora a
capacidade de monitoramento, reduz falhas humanas e proporciona ganhos de eficiéncia. A
implementacdo de painéis interativos e ferramentas como OKRs e dashboards (painéis de
controle visual) s&o fundamentais para monitoramento sistematico e apoio a decisao.

2.6.4.1 Ferramentas de planejamento estratégico no setor pablico
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A partir da abordagem teorica de Al-Saadi et al. (2023), os Objetivos e Resultados
Chave (OKRs) sdo uma ferramenta utilizada para estabelecer metas e resultados esperados,
promovendo o alinhamento estratégico em organizacfes publicas e privadas. Esse sistema
define objetivos qualitativos e mede seu progresso por meio de indicadores-chave, garantindo
que toda a equipe trabalhe na mesma direcdo. No setor publico, sua adocdo enfrenta desafios
relacionados a adaptagdo dos servidores ao modelo, além da necessidade de esclarecer a
definicdo das especificagcdes e no acompanhamento do desempenho. Sua implementacéo requer
um alinhamento entre os objetivos institucionais e os individuos, garantindo que as metas
organizacionais sejam refletidas nos desempenhos individuais.

Além dos OKRs, existem outras ferramentas de planejamento estratégico que auxiliam
a estruturar de objetivos e medir o desempenho. O Balanced Scorecard (BSC) é uma dessas
ferramentas, permitindo que as organizacfes alinhem suas estratégias com os resultados
desejados através de meétricas claras para monitorar e ajustar suas estratégias conforme
necessario (Nafari; Rezaei, 2022). No setor publico, o BSC fortalece o planejamento, facilita a
gestdo de mudancas e melhora a comunicacédo interna, promovendo uma administracdo mais
orientada para resultados. Por outro lado, a Andlise SWOT é uma ferramenta usada para
identificar forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, guiando decisdes estratégicas e
ajudando a priorizar acdes. A integracdo dessas abordagens aprimora a gestdo estratégica,
tornando o planejamento mais eficaz e flexivel (Al-Saadi et al., 2023; Tadesse, 2019; George;
Van de Walle; Hammerschmid, 2019).

Segundo, Al-Saadi et al. (2023), para aplicar os OKRs na administracdo publica, é
recomendado que os funcionarios estabelecam entre trés e cinco objetivos estratégicos que
estejam em consonancia com as metas da instituicdo. Para cada objetivo, deve haver de trés a
cinco resultados-chave (Key Results), elaborados com base no modelo SMART, que sdo
especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e com prazos determinados. A formulacéo
dos OKRs deve levar em conta os planos anuais da instituicdo, a definicdo das
responsabilidades e os indicadores ja presentes no sistema de avaliacdo de desempenho.

Conforme literatura, o uso do Balanced Scorecard (BSC) na administracdo publica
consiste em organizar metas estratégicas em quatro areas principais: financeira, cidadaos
(clientes), processos internos, desenvolvimento e aprendizado. Em cada uma dessas areas, é
necessario estabelecer indicadores que permitam monitorar o avanco da instituicdo. Além disso,
0 BSC promove a ligacdo entre as estratégias de gestdo de pessoas e o desempenho da
organizacdo. Contudo, para que sua aplicacdo seja bem-sucedida, é preciso realizar adaptaces
culturais e operacionais na gestdo publica, como promover a integracdo entre diferentes
unidades e avancar na utilizacdo dos indicadores (Nafari; Rezaei, 2022; Gebczynska; Brajer-
Marczak, 2020)

De acordo com Gurel e Tat (2017), a analise SWOT tem como objetivo reconhecer
forcas e fraquezas internas, além de oportunidades e ameacas externas. Essa ferramenta
possibilita um mapeamento do ambiente institucional, auxiliando na definicdo de objetivos que
sejam mais realistas e alinhados com as capacidades da organizagdo. No contexto do setor
publico, é essencial levar em conta os diversos grupos de interesse, 0 que demanda um
equilibrio entre as perspectivas operacionais e sociais.

Dessa forma, o uso de ferramentas de planejamento estratégico, como OKR, Balanced
Scorecard e analise SWOT, representa um avango na sistematizacdo da gestdo por resultados
no setor publico. Cada uma contribui com abordagens complementares: os OKRs reforcam o
alinhamento entre metas institucionais e individuos; o BSC amplia a visdo estratégica ao
integrar diferentes dimensdes de desempenho; e a SWOT fornece suporte analitico para o
diagnédstico organizacional. A adocdo dessas metodologias articulada ndo exige apenas
capacitacdo técnica, mas também ajustes culturais e estruturais, favorecendo uma gestdo mais
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orientada por evidéncias e pela melhoria continua dos processos institucionais (Al-Saadi et al.,
2023; Tadesse, 2019; George; Van de Walle; Hammerschmid, 2019; Gurel; Tat, 2017).

2.6.4.2 Ferramentas de visualizacdo e monitoramento

As ferramentas de visualizacdo e monitoramento sdo utilizadas para fortalecer uma
gestdo publica orientada por resultados, essas ferramentas transformam dados operacionais e
estratégicos em informacgdes acessiveis e compreensiveis, o0 que facilita analises,
acompanhamentos e tomada de decisdes em todos os niveis da administracdo. Como ressaltado
por Mayne (2007), “manter o monitoramento constante e utilizar informagdes sobre
desempenho sdo aspectos essenciais para sustentar uma gestdo baseada em resultados”. Em
relacdo a isso, 0s gestores publicos utilizam-se de painéis de desempenho e relatorios para
monitorar metas, detectar falhas operacionais e estimular a melhoria continua, fortalecendo a
cultura avaliativa (Lapuente; Walle, 2020).

Conforme, Borodiyenko et al., (2021) entre as ferramentas recomendadas para apoiar a
gestdo de visualizacdo e monitoramento, destacam-se recursos tecnoldgicos como Microsoft
Project, Trello, Coggle e XMind, que permitem visualizar o fluxo de trabalho, distribuir tarefas
e acompanhar o progresso das entregas. Além disso, sdo empregadas metodologias como
analise PEST, benchmarking, mapas mentais, andlise ABC, matriz de Eisenhower, KPIs,
principio de Pareto e algoritmos de delegacdo, que estruturam o processo de tomada de decisdo,
priorizacdo de atividades e avaliacdo dos resultados. Essas abordagens operam de forma
integrada, possibilitando o acompanhamento visual do desempenho, a gestdo de impedimentos
e a melhoria continua das préaticas gerenciais no setor publico.

Ainda, entre as ferramentas de visualizacdo e monitoramento conforme Sathe e Panse
(2023), o Kanban é uma abordagem no desenvolvimento organizacional que ajuda na
visualizacdo da progressdo do trabalho para fornecer valor aos usuérios finais com eficiéncia.
Nessa pratica especifica do método sdo listados em um quadro onde as tarefas avancam
linearmente por etapas definidas até o seu término. Além disso o0 método Kanban é muito
flexivel; permite ajustes constantes de acordo com as mudancas no escopo do projeto e ajuda
na melhoria continua do fluxo de trabalho por meio de feedback regular dos envolvidos no
processo; isso contribui para diminuir os riscos e garantir a execucdo eficiente e efetiva dos
projetos.

Nas instituicdes publicas, o Kanban se destaca pela maneira visual de mostrar as etapas
de realizacdo, tornando mais facil identificar rapidamente os obstaculos e simplificar a
resolucdo de questdes no procedimento. Essa abordagem realca a execucdo just-in-time,
direcionando atencdo para as atividades mais importantes, delineando processos claros e
estipulando prazos para conclusao das atividades (Lapuente; Walle, 2020; Borodiyenko et al.,
2021; Sathe; Panse 2023).

Desta forma, as ferramentas de visualizacdo e controle representam um avango
significativo nas praticas de gestdo publica voltadas para resultados. Ao oferecer suporte ao
acompanhamento em tempo real de objetivos especificos e fluxos de trabalho e indicadores-
chave, essas tecnologias auxiliam na tomada de decisdes assertivas, promovem maior
transparéncia e incentivam uma cultura organizacional responsavel (Lapuente; Walle, 2020;
Borodiyenko et al., 2021).

Portanto, 0s recursos como painéis interativos, sistemas abrangentes de informacéo e
abordagens visuais como o Kanban séo uteis para identificar obstaculos, ajustar processos e
fomentar melhorias continuas. Além disso, ao adotar uma cultura de avaliacdo e utilizar de
maneira estratégica essas ferramentas, é possivel fortalecer o processo de planejamento,
implementacdo, monitoramento e avaliacdo, alinhando as estratégias organizacionais para
fornecer valor a sociedade (Mayne, 2007; Lapuente; Walle, 2020; Borodiyenko et al., 2021;
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Sathe; Panse 2023)
2.6.4.3 Ferramentas de gestdo de desempenho

As ferramentas de gestdo de desempenho no setor publico sdo instrumentos usados para
planejar, acompanhar, avaliar e melhorar os resultados das instituicdes e de seus servidores.
Desta forma, a gestdo de desempenho pode ser compreendida como um conjunto sistematico
de processos e instrumentos que visam definir metas estratégicas, medir e monitorar a execugdo
das tarefas e utilizar os dados obtidos para aprimorar o desempenho organizacional (Garengo;
Sardi, 2020).

Nesse contexto, ressalta-se a integracdo entre planejamento e monitoramento, como no
modelo Gestdo Baseada em Resultados, que estabelece ligagdes entre planejamento, orcamento
e acompanhamento dos resultados, além da necessidade de que os dados coletados sejam
efetivamente aplicados na tomada de decisdes e na reformulacéo de estratégias (Garengo; Sardi,
2020; Zheng et al., 2019; Mayne, 2007).

Considerando as ferramentas de gestdo de desempenho, destaca-se a avaliacdo de
desempenho individual, que vai além da simples mensuragdo de indicadores quantitativos. E
essencial que o servidor confie no processo avaliativo, ja que ele promove melhorias no
desempenho individual, reforcando a sensagdo de justica e satisfacdo. Além de incentivar o
alcance continuo das metas organizacionais, a avaliacdo de desempenho também envolve a
comunicacéo dos resultados, proporcionando feedback e integrando a participacéo do servidor
em todo o processo (Andrade, 2023).

E importante que os funcionérios entendam e se sintam satisfeitos com esse processo
para que ele seja mais eficiente. Para a implementacéo dessa avaliacdo, sdo feitas varias etapas
como definir metas, comunicar, administrar e revisar. Portanto, os sistemas de avaliacdo de
desempenho devem viabilizar que os funcionarios obtenham feedback de maneira agil sobre
seu desempenho (Al-Saadi et al., 2023).

A combinacdo de avaliacGes realizadas por superiores, pares e pelo proprio avaliado,
como no formato da avaliacdo 360°, promove uma visdo mais abrangente dos comportamentos
e resultados individuais, possibilitando a identificacdo de competéncias e areas de melhoria.
Além do feedback formal, a pratica do acompanhamento continuo, com ciclos regulares de
revisdo e atualizacdo das metas € considerada essencial para que a avaliacdo ndo se torne
meramente formalista, mas sim um instrumento de aprendizado e melhoria continua (Mayne,
2007; Suhail; Stenn, 2021; Boudlaie et al., 2020; Garengo; Sardi, 2020).

Desta forma, esses funcionarios devem ter conhecimento sobre o que precisa ser feito e
como seu desempenho sera avaliado. Uma boa avaliacdo do desempenho incentiva as pessoas
a serem mais produtivas e a realizarem seu trabalho de forma alinhada com as metas da
organizacdo. Para estabelecer um sistema de gestdo de desempenho eficaz, a abordagem para a
formulacdo dos critérios de desempenho e a melhoria continua do desempenho da equipe é um
objetivo prioritario (Fallahnejad; Nazari; Fard, 2023; Al-Saadi et al., 2023).

Em contraposicdo aos sistemas convencionais de Gestdo de Recursos Humanos, a
avaliacdo de desempenho empreendida de maneira tradicional tende a ser de natureza
qualitativa, com seu foco principal voltado para questBes pertinentes a folha de pagamento e a
estrutura remunerativa. No entanto, 0s sistemas atuais de avaliagdo de desempenho
caracterizam-se pela integracdo de diversos elementos, envolvendo o estabelecimento de metas
direcionadas, 0 monitoramento continuo do progresso, 0 investimento em capacitacdo tanto
para funcionarios como para lideres, e o planejamento cuidadoso das trajetorias de carreira (Ali
et al., 2021; Schnell; Gerard, 2022).

Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho contemporanea influenciada pela NGP, para
uma avaliagdo baseada em objetivos, estabelece vinculos entre metas individuais e
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organizacionais, bem como a implementacdo de motivadores baseado no desempenho, a gestéo
do desempenho precisard mudar o seu foco da avaliacdo de desempenho para além da
progressdo na carreira e a remuneracao (Ali et al., 2021; Schnell; Gerard, 2022).

Portanto, é importante notar que as pessoas ndo S0 maquinas; sua motivacao para um
desempenho excepcional muitas vezes é influenciada quando aplicada a abordagem mais
flexivel da gestdo de recursos humanos. Conclui-se que, atualmente, a énfase das praticas de
avaliacdo de desempenho evoluiu, destacando-se a dimensdo orientadora como um aspecto
preponderante. O primeiro e Ultimo proposito da avaliacdo de desempenho ndo reside mais na
repreensdo e limitacdo de funcionarios com desempenho inferior, mas sim na promog¢éo da
eficiéncia e eficacia da organizacdo como um todo (Fallahnejad; Nazari; Fard, 2023; Sixpence
etal., 2021).

No mais, outra ferramenta de gestdo de desempenho é a articulacdo entre a avaliacdo e
o desenvolvimento dos funcionérios. Para tanto, torna-se necessario a sistematizacéo de planos
que orientem o desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores, identificando as
necessidades de capacitacdo e os caminhos para o aprimoramento dos resultados individuais e
coletivos. Assim, do ponto de vista geral, a participacdo dos servidores devem integrar um
conjunto coordenado de praticas de gestdo de recursos humanos, visando capacitar 0s
individuos e estimular seu compromisso em contribuir para o desempenho organizacional
(Palumbo, 2023; Montenegro et al., 2021).

Nesse contexto, a capacitacdo aprimora as habilidades dos funcionarios, tornando-os
mais eficazes em suas fungdes. Desta forma, o aprimoramento das habilidades humanas esta
estreitamente associado ao processo de educacdo e desenvolvimento. A conexdo entre o
crescimento das capacidades e o desempenho é, portanto, respaldada por varias perspectivas na
literatura, o desenvolvimento pessoal e profissional impulsiona o crescimento individual e
organizacional. 1sso demonstra a necessidade de incluir programas de capacitagdo para 0s
funcionarios publicos para desenvolver as aptidBes técnicas e comportamentais essenciais para
participacdo na tomada de decisdes e na resolucdo de problemas (Palumbo, 2023; Sixpence et
al., 2021).

Consequentemente, servidores capacitados sdo mais motivados e engajados em suas
tarefas. Isso porque, quando demonstram uma preferéncia por ambientes laborais que exigem
um alto nivel de habilidade e talento, e buscam tarefas que propiciem oportunidades de
aprendizado, tendem a vivenciar um aumento na satisfacio no trabalho e no seu
comprometimento emocional, a0 mesmo tempo, em que experimentam niveis mais baixos de
ansiedade no ambiente de trabalho. Esse esforgo visa criar uma organizagdo dindmica, capaz
de atender com maior agilidade as demandas da sociedade de forma eficaz e eficiente (Garcia-
Juan; Escrig-Tena; Roca-Puig, 2020; Boudlaie et al., 2020).

Desta forma, a capacitacdo e desenvolvimento tem o intuito de contribuir para uma
cultura organizacional de exceléncia. Por isso, a importancia do treinamento ressaltando a
adocdo de uma abordagem centrada em resultados, o que exige habilidades que ndo foram
amplamente utilizadas nos planos anteriores, que tinham uma orientacdo voltada para as
atividades. Essas habilidades incluem a capacidade de empregar diversas técnicas de gestdo na
coleta e utilizacdo de dados estatisticos, na monitorizacdo por meio de uma variedade de
andlises, na apresentacdo de relatorios sobre o desempenho e na reavaliagdo de estratégias e
metas com base em informag6es de desempenho (Ha; Nguyen, 2020).

Em suma, o aprendizado deve ser continuo e o plano de desenvolvimento de recursos
humanos deve abranger todas as etapas previstas para melhorar o desempenho dos
trabalhadores, desde 0 momento de sua integracdo na instituicéo até o termino de seu vinculo.
Este plano compreende diferentes fases de formagé&o realizadas durante o servico. Seu principal
objetivo é aumentar a eficiéncia dos recursos humanos durante o processo (Coértes; Meneses,
2019).
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No contexto brasileiro, os 6érgdos do Poder Executivo Federal, tem implementado uma
atencdo particular ao desempenho, resultados e busca pela exceléncia na entrega de servicos,
ha uma clara énfase na criagdo de mecanismos destinados a motivar e capacitar os servidores
publicos. Isso pode ser observado na implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal (PNDP), em conjunto com a Gestédo por Competéncias (GPC), que representa uma
das perspectivas estratégicas da Gestdo Publica (Cortes; Meneses, 2019; Yilmaz, 2022).

Ao considerar as diversas abordagens, afirma-se que as ferramentas de gestdo de
desempenho, quando articuladas com praticas de feedback continuo, avaliacbes 360° e planos
individuais de desenvolvimento, tornam-se essenciais para a efetivagdo da gestdo por
resultados. Essas ferramentas possibilitam ndo apenas a mensuracdo dos resultados, mas
também apontam caminhos para a melhoria continua e a otimizagdo dos processos
institucionais. (Bester; Hofisi, 2020; Nielsen; Montague, 2023; Francés; Mollinger-Sahba,
2020).

Portanto, a eficacia do sistema depende ndo sé da adequacdo técnica dos processos, mas
também do desenvolvimento de capacidade institucional para usar os dados para fins de
aprendizagem e melhoria. Assim, um sistema de gestdo de desempenho bem-sucedido deve
contemplar a integragdo dos elementos de avaliagdo, planejamento e desenvolvimento,
promovendo um ambiente em que o feedback continuo e as autoavaliagdes contribuam para
uma compreenséo integral do desempenho (Mayne, 2007).

2.6.4.4 Ferramentas de comunicacao e colaboracao

A adocdo de ferramentas de comunicacdo e colaboracdo apoiam as préticas para a
implementacdo da gestdo por resultados no setor publico. A clareza nos objetivos
organizacionais depende da existéncia de canais de comunicagdo abertos e continuos entre
liderancas e servidores, promovendo ndo apenas 0 monitoramento, mas o compartilhamento de
conhecimento e a aprendizagem conjunta. Em contextos de administracdo publica marcados
por estruturas rigidas, ferramentas digitais de colaboracdo ampliam a fluidez da comunicagéo
entre setores, contribuindo para maior planejamento estratégico e operacional (George; Van de
Walle; Hammerschmid, 2019; Alvarenga et al., 2020).

A comunicacao de qualidade no setor publico fortalece os lacos de confianca, a unido
entre as equipes e o alinhamento de propositos, elementos essenciais para o sucesso da gestao
de desempenho e o alcance de resultados institucionais. Com o apoio de tecnologias da
informacdo as préaticas de gestdo na administracdo publica, amplia o acesso, a flexibilidade e a
colaboracdo em tempo real. Nesse contexto, as ferramentas de comunicacdo e colaboracao
desempenham papel para assegurar agilidade, transparéncia e integracdo entre os setores
(Czerniachowicz, 2022).

Na administracdo publica, ferramentas digitais de tramitacéo de processos contribui para
a economia de recursos e possibilita um maior rastreamento das ac6es, reforcando o controle
interno. Um dos sistemas mais conhecidos € a utilizagdo do SEI, Sistema Eletronico de
Informacges, que permite a tramitacdo de processos administrativos de forma eletrdnica,
promovendo agilidade, transparéncia e a reducdo do uso de papel, outros sistemas similares sdo
utilizados por outros 6rgaos federais (Alvarenga et al., 2020).

A substituicdo dos processos baseados em papel por sistemas digitais ndo so contribui
para a eficiéncia operacional, mas também reforca a gestdo do conhecimento, fator critico na
transformacéo digital do setor pablico. A escolha de ferramentas tecnoldgicas deve, portanto,
considerar sua contribuicdo para o acesso a informacdo e a promogdo da transparéncia
institucional e colaboracdo (Alvarenga et al., 2020).

No mais, outras ferramentas de colaboracdo como as Plataformas como o Google
Workspace facilitam o trabalho em equipe, promovendo o compartilhamento de documentos e
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a comunicagdo simultanea entre os usuarios. Essa solucéo digital atende a necessidade de acesso
imediato a informacdo e de alinhamento das atividades em tempo real. Demais plataformas, de
comunicagéo virtuais, para a implementacdo de reunides regulares para o envio de metas e o
acompanhamento das atividades promovem o alinhamento entre as areas e criam oportunidades
para o feedback entre lideres e servidores. Dessa maneira, essas praticas garantem que as
equipes estejam integradas e que 0s processos de gestao se ajustem continuamente as demandas
da administracdo (Alvarenga et al., 2020; Czerniachowicz, 2022).

Diante das transformag6es no ambiente organizacional, € fundamental que os gestores
ampliem seus conhecimentos sobre o uso de ferramentas de tecnologia da informagéo e
promovam a capacitacdo de suas equipes nas novas tecnologias. Isso contribui para tornar o
trabalho remoto ndo apenas viavel, mas também eficiente e atrativo. Mais do que dominar
recursos técnicos, espera-se que os lideres adotem uma postura inclusiva, estimulando a
comunicacgédo aberta, 0 compartilhamento de ideias e a participacdo ativa nas decisdes. Essa
abordagem fortalece a autonomia, a cooperacdo e 0 senso de responsabilidade entre os
funcionérios (Toleikiene; Juknevi¢iené; Rybnikova, 2022).

No contexto do trabalho remoto, a transparéncia e o facil acesso a informacéo favorecem
a autonomia individual e ampliam os ganhos coletivos. No entanto, a exigéncia de
conectividade constante, por meio de ligac6es ou redes sociais, pode ocasionar em estado de
alerta continuo, gerando estresse e afetando a sadde fisica e mental de todos os envolvidos. Por
essa razdo, diversos estudos ressaltam a importancia de uma formacdo especifica para 0s
desafios da comunicacdo e da gestdo em ambientes virtuais, bem como para o dominio das
ferramentas tecnoldgicas que viabilizam uma gestdo eficaz (Toleikiene; Juknevi¢iené;
Rybnikova, 2022).

2.6.4.5 Gestdo agil como base para a gestdo por resultados

A adocdo da Gestdo Agil no setor publico, pode transformar a maneira como as
instituicOes gerenciam Seus processos e pessoas. Desta maneira, a implementacdo de
ferramentas digitais, metodologias e trabalho remoto pode melhorar a prestacdo de servicos e
promover maior eficiéncia e transparéncia. Contudo, existem desafios entre padronizar
processos e monitoramento em contrapartida de concessdo de maior autonomia e flexibilidade
aos servidores, o que envolve um equilibrio entre controle administrativo e empoderamento dos
profissionais, garantindo melhoria continua e adaptacdo organizacional (Aisha et al., 2021).

No mais, a gestdo agil pode ser aplicada no setor publico para aumentar a capacidade
de adaptacao e resposta as transformac6es do setor. Esta metodologia baseia-se em ciclos curtos
de planejamento e execucdo, estimulando a cooperagdo entre equipes e incentivando um
processo continuo de aprendizagem e inovagdo para aprimorar 0s resultados institucionais.
Portanto, a gestdo agil e de pessoas esta intrinsecamente ligada a forma como as organizagdes
estruturam suas politicas e préaticas de trabalho. As estratégias incluem o alinhamento de
expectativas, o feedback continuo e a criacdo de um ambiente que favoreca o aprendizado e o
crescimento profissional (Greve et al., 2019; Van Strydonck et al., 2023).

Portanto, a adocdo dos principios das praticas ageis no setor publico representa
inovacOes em relacdo aos modelos tradicionais de gestéo, frequentemente caracterizados por
estruturas burocraticas. A Governanca Agil promove ciclos curtos de planejamento, feedback
continuo e a priorizacao de solucdes centradas no cidaddo. Entretanto, a resisténcia de gestores
acostumados com hierarquias formais e processos normativos pode dificultar essa
transformacdo, criando desafios para a implementacdo de abordagens mais flexiveis e
adaptaveis (Mergel, 2023).

Assim, a partir dessa estrutura agil, conhecida como Scrum, projetado para melhorar a
eficiéncia no desenvolvimento e gestdo de projetos. Baseando-se em ciclos de trabalho
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chamados sprints, promovendo entregas inovadoras e continuas, permitindo ajustes conforme
necessario. Por isso, 0 Scrum fundamenta-se nos pilares da transparéncia, inspecéo e adaptacao,
sendo amparado por cinco valores: compromisso, foco, abertura, respeito e coragem. No
contexto do setor publico, a ado¢do desses principios pode transformar a cultura organizacional
ao incentivar a inovacéo, facilitando a priorizagdo de demandas e fomentando um ambiente
mais flexivel e responsivo as mudancas (Pinto; Leme, 2024; Mutiarin et al., 2019).

Como resultado, a ado¢éo da gestao &gil no setor pablico possibilita maior eficiéncia na
entrega de valor a sociedade, reduzindo a burocracia e aumentando a capacidade de adaptacéo.
Essa abordagem promove a melhoria continua dos servigos e uma maior satisfacdo dos
cidadaos, visto que prioriza respostas rapidas as demandas da sociedade. No mais, a gestéo agil
promove a transparéncia e a comunicagao, permitindo o alinhamento eficaz entre servidores e
a comunidade. Essa abordagem facilita a participacdo ativa na formulacdo de estratégias
institucionais e possibilita a tomada de decisfes mais assertivas, impactando diretamente os
resultados organizacionais (Greve et al.,2019).

2.7 Programa de Gestdo e Desempenho do Governo Federal do Brasil

O Programa de Gestdo e Desempenho - PGD, inicialmente, surgiu no Decreto 1.590/95,
que dispde sobre a jornada de trabalho dos servidores publicos, com o propoésito de apresentar
uma alternativa ao controle de frequéncia. Isso se deu pelo fato de que o decreto permitia a
dispensa do controle de assiduidade, desde que uma unidade administrativa pudesse mensurar
os resultados e implementar um programa de gestéo (Brasil, 1995).

Considerando alguns fatores essenciais que levaram as primeiras iniciativas de
programa de gestdo. O primeiro foi a limitacdo do controle de assiduidade como mecanismo de
incentivo de melhoria de resultados. Depois, o controle do “ponto” comegou a significar uma
administragdo arcaica, uma forma de focar nos meios e ndo nos fins. Por fim, 0s recursos
administrativos dedicados a atividade tinham escasso valor gerencial e nada de positivo
indicavam a direcdo das atividades dos servidores (Brasil, 2023a). Desta forma, faz-se
necessario apresentar uma linha do tempo, o qual destaca as principais etapas e mudancas
relacionadas a gestdo por desempenho e ao teletrabalho na administracdo publica brasileira ao
longo das décadas (Figura 02).

Década de

1990: 10/08/199  15/12/201  $3/07/201  31/08/201
Década de Enfase 5: Decreto 1: Lei n913.467 reaulamenta
1930: comega a n°1.590 cria n°12.551 : g

; Y : ) i de
Controle de legrar da QPOSSIbIlIdade QII’]C|UI o ansere 0 QprogNrama
Q i teletrabalho gestao e
assiduidade presenca de teletrabalho na CLT elimina

i1 (Ponto). 1 fisica para a I programas I na legislagdo 1 (Capi |
= o apitulo II- controle de
: : entrega de : de gestao. : brasileira. : A). : assiduidade.
| , resultados. | | | |
| | | | | |
| | | | | | >

| i | | i

1 1 , 1 1 1

| 1 Década de | | |

| Décadade | 1020 | 19/03/201 | | 2018:

1 1990: I tecnoﬁé icos 1 0: Decreto I 2015: 1 Dissiminacdo
Auséncia de e 9 n%7.133 Iniciativas de de Iniciativas
definicao digitalizacdo estabelece teletrabalho de
clara de abgrem ¢ critérios de em orgédos teletrabalho
"programa espaco para avaliagao de federais. em érgaos
de gestao". desempenho. federais.

o)
teletrabalho.

Figura 02 — Histérico do PGD (continua)
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Figura 02 — (continuagdo)
Fonte: Prépria autora, adaptado site PGD, (Brasil, 2023a)

Considerando os principais pontos histéricos com inicio na década de 1990, a gestéo
das politicas publicas passou por uma reformulacdo que aumentou sua efetividade. Uma das
inovacgdes desse esforgo foi a revisao do controle de assiduidade, conhecida como “controle de
ponto”. Originalmente importado do setor privado na década de 1930 pelo Departamento
Administrativo do Servico Publico, o controle de horério evoluiu de um mecanismo de punicao
e recompensa para uma abordagem centrada em resultados. A percep¢do mudou, confirmando
que estar presente no local de trabalho ndo garante automaticamente resultados para os cidadaos
(Brasil, 2023a).

Conforme, Pojo (2021) O programa possui como fundamento trés metas. A primeira é
a delegacéo aos dirigentes do encargo de construir e desenvolver os programas de gestdo em
suas organizagoes. A segunda proposta foca na gestdo com mudangas nos padrdes de controle
de ponto e destaca o desempenho da unidade e dos servidores. Por Gltimo, a transparéncia na
relacdo entre o estado e a sociedade é considerada uma peca fundamental para o sucesso do
programa. Portanto, o programa é fundamentado em uma mudanca cultural com foco em
resultados e entregas, bem como em uma gestéo de desempenho e produtividade sistematizada,
gerando transparéncia para a sociedade.

Logo, o PGD é fundamentado em uma gestéo de pessoas baseada no desempenho e nos
resultados, indo além da questdo do teletrabalho e abrangendo o processo de gestdo de forma
mais amplo. Ele estabelece uma nova maneira de organizar a forca de trabalho nas instituicoes
publicas Brasileiras, deixando o controle de frequéncia como um instrumento de gestdo de
equipes no passado. Apesar da implantagdo do PGD ser facultativa para os 6rgdos da
Administracdo Publica Federal, a utilizacdo da ferramenta visa potencializar a produtividade,
oferecer uma melhor qualidade de vida aos servidores e fornecendo servicos a populagéo de
forma eficiente e eficaz (Brasil, 2023a).

Ao considerar o marco regulatorio, em que foi instituido o Decreto n° 11.072, de 17 de
maio de 2022, que dispde sobre o PGD da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Assim, o decreto passou a normatizar o programa de gestdo nas modalidades
presencial ou teletrabalho. Logo, o PGD néo esta voltado apenas para o teletrabalho, mas para
um programa de gestdo mais abrangente (Brasil, 2022a).

Em dezembro de 2022, foi promulgada a Instrucdo Normativa SGP-
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SEGES/SEDGG/ME N° 89, datada de 13 de dezembro de 2022, introduzindo novas diretrizes
e orientacOes para o PGD, revogando, assim, a IN65 /2020. A partir dessas alteracdes, a IN
89/2022 trouxe algumas restrigdes e proibicdes em comparagdo com as normas anteriores,
como, por exemplo, a limitacdo de participacdo em trés ciclos consecutivos e a exigéncia de
registro de ponto para os servidores que desempenhavam suas atividades de forma presencial.
Essas mudancas resultaram na sua revogacao em um periodo de apenas 28 dias (Brasil, 2022D).

Desta forma, em 2023, com a mudanca de governo, a Instrucdo Normativa SGP-
SEGES/ME n° 2/2023 revogou a IN 89/2022 e definiu um prazo de 90 dias para a elaboracéo
de uma nova regulamentacdo com base no Decreto n® 11.072, de 2022. Neste contexto historico,
em abril de 2023, a IN SGPRT-SEGES/MGI n.° 14 prorrogou o prazo por mais 30 dias para a
publicacdo da nova instrugdo normativa, que foi definida apds vencido os prazos para ocorrer
em 28 de julho de 2023. Como resultado, foi publicada a nova Instru¢cdo Normativa Conjunta
n°® 24 SEGES-SGPRT/MGI, o PGD passou para uma nova fase de aprimoramento (Brasil,
2023b).

Portanto, a Instru¢cdo Normativa Conjunta n°24/2023 em questdo, estabeleceu diretrizes
e procedimentos gerais para a implementacdo do PGD nos 6rgaos e entidades do Sistema de
Pessoal Civil da Administracdo Federal (Sipec) e do Sistema de Organizacdo e Inovagéo
Institucional do Governo Federal (Siorg). O PGD € um programa voltado para a melhoria do
desempenho institucional no servico puablico, com foco na relagdo entre o trabalho dos
participantes, as entregas das unidades e as estratégias organizacionais (Brasil, 2023b).

Os principais objetivos do PGD incluem a promogéo de uma gestdo orientada por
resultados, baseada em evidéncias, visando a melhoria continua das entregas dos 6rgdos
publicos. Além disso, o programa busca estimular o planejamento institucional e a gestdo
eficiente dos recursos publicos, incentivar a inovacdo e fomentar a transformacédo digital.
Também se propde a atrair e reter talentos na administracdo publica federal, contribuir para o
dimensionamento da forca de trabalho, evoluir o desempenho institucional e individual, bem
como promover a salde e a qualidade de vida dos participantes, e apoiar a sustentabilidade
ambiental na administracéo publica (Brasil, 2023b).

Além disso, a instrucdo normativa definiu diversos conceitos relevantes para a
compreensdo do programa, como atividades sincronas e assincronas, demandantes,
destinatarios, entregas, escritorio digital, participantes, plano de entregas da unidade, plano de
trabalho do participante, Rede PGD, Termo de Ciéncia e Responsabilidade (TCR), tempo
volante, unidade instituidora e unidade de execucdo. Essas defini¢bes claras sdo fundamentais
para a operacionalizagdo do PGD e para a compreensao das responsabilidades dos envolvidos.
Assim, as principais inovagoes foi a inclusdo do Plano de entrega das unidades, fim da tabela
de atividades, vinculagcdo com a estratégia do 6rgdo, criacdo do comité executivo do PGD,
simplificacdo do papel da chefia imediata e descentralizacdo da execucdo do PGD (Brasil,
2023b).

2.7.1 Diretrizes para implementacéo do PGD

A gestdo para resultados no trabalho e na administrag&o publica s&o conceitos extensos
gue ndo apenas incorporam o ingresso dos resultados e o impacto deles, mas também inclui
conceitos como adequacao, processo adequado e confiabilidade. Certamente no funcionalismo
publico difere dos eventos privados de duas maneiras importantes. Primeiro, a forma como os
resultados sdo conquistados é tao significante quanto o valor econémico. Em segundo lugar, o
fruto ou os resultados das atividades publicas ndo costumam ter um preco de mercado que
combine qualidade, quantidade e satisfagdo do usuéario (OCDE, 2010).

Quando se trata do PGD, um dos primeiros passos para sua implementacdo eficaz é
definir as atividades a serem realizadas pelas equipes da unidade. Essas entregas da unidade
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devem ser cuidadosamente planejadas, fornecendo uma base comum para os planos de trabalho
dos participantes. A clareza e a abrangéncia do planejamento sdo fatores determinantes para
sua eficacia como referéncia para a equipe (Brasil, 2023a).

Para Bergue (2020) O conhecimento orientado para resultados € essencial para a gestéo
do desempenho no setor publico, uma vez que prioriza as entregas a sociedade. Nesse sentido,
as politicas de gestdo de desempenho devem se desenvolver visando monitorar as respostas dos
servidores no contexto dos processos de trabalho, com o intuito de atender as demandas dos
cidaddos. Desta maneira, para atender seu objetivo a implementacdo do PGD deve seguir um
conjunto estruturado de etapas e responsabilidades claramente definidas. A Figura 03 a seguir
apresenta um resumo das informacgdes mais relevantes sobre a implementacdo do PGD.

1. Autorizagdo )
eAto autorizativo de autoridade competente.
*A autorizagao deve ser formalmente publicada.
| O Comité responsavel deve ser informado da publicagéo. |
- L)
2. Instituicao
eDefinicdo das diretrizes de implementacao do PGD.
eInclui: tipos de atividades, modalidades, quantitativo de vagas e
vedacoes.
eEstabelece contetido minimo do (TCR).
eDefine prazo minimo de antecedéncia para convocacgées presenciais.
L/
(3. Modalidades e Regimes )
eDetermina a modalidade e o regime de execugao (presencial,
teletrabalho integral ou parcial).
eConsidera o interesse da administragao, entregas da unidade e
atendimento ao publico.
*A escolha do regime deve observar a situagdo individual do
\_ participante. »
(4. Selecao dos Participantes e Pactuacao do TCR 7)
eSelecdo com base na natureza do trabalho e nas competéncias dos
servidores.
eHavendo mais demanda que oferta, aplicam-se critérios de
prioridade.
0O TCR é pactuado entre participante e chefia da unidade.
0 termo define responsabilidades, regime, modalidade e obrigagdes
\mutuas. | J
(5. Ciclo do PGD )
eFase 1: Elaboragdo do plano de entregas da unidade de execugao.
eFase 2: Elaboracado e pactuacdo dos planos de trabalho dos
participantes.
eFase 3: Execugdo e monitoramento das atividades pactuadas.
eFase 4: Avaliacdo dos planos de trabalho dos participantes.
\*Fase 5: Avalia¢do final do plano de entregas da unidade. y

Figura 03 — Etapas de implementacdo do PGD
Fonte: Adaptado da IN 24/2023, Brasil (2023b).

Em relagdo as responsabilidades no ambito do PGD, pode-se destacar, conforme IN
24/2023, as autoridades maximas sdo responsaveis por monitorar e avaliar os resultados do
PGD, além de enviar os dados relacionados ao programa. Devem também manter atualizados
0s enderecos onde os atos e informacdes referentes ao PGD serdo divulgados. Caso haja
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descumprimento dos requisitos estabelecidos, o Comité poderd recomendar a suspensdo do
PGD (Brasil, 2023b).

Outros responsaveis, sdo as chefias das unidades instituidoras que devem alinhar os
planos de entrega das unidades de execucdo subordinadas ao planejamento institucional,
quando aplicavel. Além disso, devem monitorar o PGD no ambito de suas respectivas unidades.
As chefias das unidades de execucdo sdo responsaveis por elaborar e monitorar o plano de
entregas da unidade, bem como selecionar os participantes do PGD. Também devem pactuar o
Termo de Compromisso e Responsabilidade (TCR) com os participantes, além de monitorar e
avaliar a execucdo dos planos de trabalho destes. Assim, as chefias devem ainda fornecer
informacdes relevantes ao registrador e realizar o desligamento dos participantes quando
necessario (Brasil, 2023b).

Os participantes do programa tém a responsabilidade de coordenar e cumprir o plano de
trabalho e o Termo de Compromisso e Responsabilidade (TCR). Devem participar de
convocacdes presenciais sempre que necessario, além de estarem disponiveis para comunicagdo
durante o horario de trabalho. Também sdo responsaveis por informar sobre as atividades
realizadas e manter os equipamentos autorizados em boas condicdes. Essa organizacao
contribui para tornar as responsabilidades mais claras e compreensiveis em relacdo ao PGD
(Brasil, 2023b).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia adotada para a realiza¢do do estudo, descrevendo
as etapas e os métodos utilizados para atingir os objetivos da pesquisa. Desta forma, sao
detalhados os aspectos metodoldgicos quanto a natureza, abordagem, métodos, campo, coleta
e analise dos dados no Quadro 4.

Quadro 4: Metodologia para Pesquisa

Aspectos

Descricdo

Referéncias

Natureza da Pesquisa

Pesquisa Aplicada

Prodanov e Freitas (2013);
Marconi; Lakatos (2022);Gil
(2019)

Abordagem

Qualitativa/Quantitativa

Creswell e Plano Clark (2018);
Yin (2016);

Métodos epistemologicos

Indutivo

Marconi; Lakatos, 2022; Gil,
2019

Campo de estudo

Reitoria do IFAM

IFAM (2022;2023)

Amostragem

Servidores participantes do programa PGD.

Marconi; Lakatos, 2022; Gil,
2019

Fontes da Coleta de
dados

Primarias e secundérias, com aplicagdo de
questionario pelo Google Formularios.

Gil, 2019

Técnicas de pesquisa

Pesquisa bibliogréfica, Pesquisa documental
e Pesquisa de campo

Gil, 2019; Prodanov; Freitas,
2013

Procedimentos éticos

Submissdo da pesquisa ao comité de ética.
Lei n® 14.874/2024;

Brasil (2024);

Registro CAAE: 83556824.1.0000.0311

Analise quantitativa descritiva;
Analise conteldo por categorias tematicas;

Fonte: Préprio autor (2025)

Analise de dados: Ayres (2008)

3.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa em questdo caracteriza-se como aplicada, tendo como objetivo a proposi¢ao
de uma politica de gestdo por resultados direcionada a eficacia do PGD no IFAM. A proposta
visa analisar de que maneira a implementacdo do PGD pode favorecer o aprimoramento das
praticas de gestdo publica, com énfase na eficiéncia e eficacia das entregas institucionais.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa aplicada é aquela que gera
conhecimento com um proposito préatico, focando na resolucédo de problemas reais que surgem
em determinados contextos sociais ou organizacionais. Complementando essa ideia, Gil (2019)
destaca que esse tipo de pesquisa se destina a aplicar o conhecimento adquirido em intervengdes
especificas em situagdes do dia a dia. Na mesma linha, Marconi; Lakatos (2022) esclarecem
gue a pesquisa aplicada busca utilizar de forma pratica 0os conhecimentos obtidos, sendo
bastante comum em estudos que visam melhorar processos, politicas ou sistemas.

Dessa forma, esta investigacdo se propde, a partir de um problema institucional
concreto, sugerir solugdes que possam contribuir para aprimorar a gestdo publica no IFAM,
evidenciando assim sua natureza aplicada.

3.2 Forma de Abordagem da Pesquisa e Métodos Epistemoldgicos
Adotou-se uma abordagem mista, combinando métodos Quantitativos e Qualitativos. A
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abordagem quantitativa foi utilizada para analise das respostas fechadas, enquanto a abordagem
qualitativa possibilitou explorar percepcbes mais detalhadas dos participantes. Essa
combinacgéo garantiu uma compreensdo mais ampla dos dados e possibilitou a triangulacdo das
informacdes coletadas. Conforme afirmam Creswell e Plano Clark (2018), a integracdo de
abordagens qualitativas e quantitativas possibilita a obtengéo de diversas perspectivas sobre um
fendmeno, reforcando a validade dos resultados por meio da triangulacdo de dados.
Adicionalmente, Yin (2016), um método ndo exclui o outro; ao invés disso, eles se
complementam, permitindo uma compreensdo mais clara do fenémeno estudado.

Sob a dtica epistemologica, a pesquisa fundamenta-se em uma abordagem indutiva,
caracteristica da metodologia qualitativa, na qual o conhecimento é elaborado a partir das
observacdes efetuadas em campo e das interpretac6es dos participantes da pesquisa (Marconi;
Lakatos, 2022; Gil, 2019).

3.3 Campo de Estudo

A pesquisa sera realizada com servidores e gestores do IFAM que participaram do
programa piloto do PGD. O universo especifico sera composto por servidores da Reitoria de
diferentes niveis hierarquicos, permitindo a obtencéo de uma visédo diversa e abrangente sobre a
percepcao e os impactos da gestdo por resultados no ambito da instituicao.

No que se refere a estrutura do IFAM, estad composto por diversos campi localizados em
diferentes municipios do estado do Amazonas, com uma estrutura multicampi, possui 18
unidades, sendo 1 reitoria e 17 campi. Desta forma, esta presente na capital de Manaus/AM,
com trés Campi e a Reitoria, e no interior do estado com quatorze Campi, situados nas cidades
de Iranduba, Presidente Figueiredo, Manacapuru, Itacoatiara, Coari, Maués, Tefé, Parintins,
Labrea, Humait4, Boca do Acre, Eirunepé, Tabatinga e Sdo Gabriel da Cachoeira, conforme
Figura 04 (IFAM, 2023).

01 - Parintins

02 - Maués

03 - Itacoatiara

04 - Presidente Figueiredo
05 - Manaus - Centro

06 - Manaus - Distrito
Industrial

07 - Manaus - Zona Leste
08 - Manacapuru

09 - Iranduba

10 - Humaita

11 - Coari

12 - Tefé

13 - Labrea

14 - Eirunepé

15 - Tabatinga

16 - Sao Gabriel da Cochoeira
17 - Boca do Acre

Figura 04 - Mapa dos Campi do IFAM
Fonte: IFAM, 2023.

Ainda, conforme dados da pagina Web Institucional,0 IFAM possui em sua estrutura
organizacional o Conselho Superior, Auditoria Interna, Reitoria, Gabinete da Reitoria,
Procuradoria Federal, Ouvidoria do IFAM, Corregedoria Geral, Diretoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (DPDI), Diretoria de Educacao a Distancia (DED), Diretoria de
Gestdo de Tecnologia da Informacdo (DGTI) , Polo de Inovacédo, Pro-reitoria de Gestdo de
Pessoas (PROGESP), Pro-Reitoria de Administragcdo (PROAD), Pro-Reitoria de Pesquisa, Pds-
Graduagdo e Inovacdo (PPGI), Pro-Reitoria de Ensino (PROEN), Pro-Reitoria de Extensdo
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(PROEX) e os Campi, conforme Estrutura Organizacional do IFAM, Figura 05 (IFAM, 2024a).

Auditoria
Interna

Reitoria do
IFAM

Procuradoria

111
1T

Figura 05 - Estrutura Organizacional do IFAM
Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo (2024)

3.4 Universo e Amostragem

Considerando que a pesquisa € dirigida na Reitoria do IFAM, o universo especifico para
este estudo s&o os 175 servidores lotados na unidade, de acordo com os dados da Plataforma
Nilo Pecanha (2024). Entre os 175 servidores da Reitoria, a populacdo para considerar aamostra
sera composta pelos 100 servidores que participaram do programa PGD no periodo de junho de
2022 a janeiro de 2025. Este grupo é relevante porque eles tém a experiéncia direta com o
programa que esta sendo avaliado, permitindo uma analise focada nas percepc¢des e resultados.

Segundo Gil (2019), o universo compreende a totalidade de elementos que possuem
caracteristicas comuns e relevantes ao estudo. Ja a amostra consiste em um subconjunto desse
universo, selecionado com base em critérios metodoldgicos que assegurem a pertinéncia e a
qualidade da anélise. Neste estudo, foi adotada a amostragem intencional ou ndo probabilistica
por julgamento, comum em abordagens qualitativas e mistas, especialmente quando o
pesquisador busca sujeitos que tenham experiéncia direta com o fendbmeno investigado.
Conforme Marconi e Lakatos (2022), esse tipo de amostragem é adequado quando o objetivo
da pesquisa é compreender em profundidade um fendmeno em um grupo especifico e
significativo.

Considerando que a populagéo da pesquisa sdo os servidores participantes do PGD na
Reitoria do IFAM, foi determinado o tamanho da amostra com base nos seguintes fatores:

a) Tamanho da populacéo do universo: 100 servidores.
b) Nivel de confianca estabelecido para o erro de amostragem: 95%, entdo (1,96).
c) Erro de amostragem permitido: 5%, entdo (0,05)
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d) Proporcao Esperada (p): 50%, entdo (0,5)

Com base no universo finito ndo ultrapassando as 100.000 pessoas, utilizou-se a
seguinte formula para determinacdo na amostra. Desta forma, a formula definida para o calculo
do tamanho da amostra é dada, segundo Gil (2019), por:

n= Z2P.Q.N
E2.(N-1)+Z2P.Q

Onde:
n = é o tamanho da amostra.
Z = nivel de confianca.
Q =1 - P. Proporcao do universo.
E = é o erro amostral expresso na unidade da variavel em estudo e estabelecido
pelo pesquisador.
N = € o tamanho da populacéo.
P = proporc¢édo de um resultado de uma caracteristica importante do perfil da
populacdo, calculada em porcentagem.

n= 72.P.Q.N 1,962.0,5.0,5.100 = 79,674 ~
E2(N-1)+Z2P.Q 0,052,(99-1)+1,962.0,5.0,5

Essa abordagem ¢ respaldada pois “A formula para célculo do tamanho da amostra em
populacbes finitas deve levar em consideracdo, além do tamanho da populagdo, o nivel de
confianca e a margem de erro aceitavel para o estudo” (GIL, 2019, p. 120). Portanto, nesse
caso, a amostra deste estudo precisaria ter pelo menos 80 servidores participantes do PGD para
garantir um erro amostral de 5% com 95% de confianca.

3.5 Coleta de Dados

A coleta de dados da presente pesquisa foi realizada por meio de fontes primarias e
secundérias. A principal fonte primaria consistiu na aplicagdo de um questionario
semiestruturado, utilizando a plataforma Google Forms?, direcionado a gestores e servidores da
Reitoria do IFAM. O objetivo foi captar percepgdes sobre a mensuracdo de resultados,
identificar dificuldades enfrentadas e compreender o nivel de conhecimento acerca da estrutura
organizacional que influencia a geracao de resultados institucionais.

A participacdo foi voluntéaria, garantindo anonimato e confidencialidade, em
conformidade com os preceitos éticos estabelecidos para pesquisas envolvendo seres humanos.
O processo de coleta ocorreu online, de forma assincrona, sem interferéncia direta do
pesquisador, visando promover maior comodidade, alcance e espontaneidade nas respostas.

Conforme Gil (2019), o questionario é uma técnica eficaz para a obtencdo de
informacdes junto a grandes grupos, especialmente quando estruturado com perguntas abertas
e fechadas. As respostas foram organizadas automaticamente em planilhas Excel,
possibilitando armazenamento seguro e facilitando o manuseio e analise posterior. A coleta teve
duracdo de uma semana, durante a qual foram enviados convites eletrénicos aos servidores
elegiveis para participagao.

3.6 Tecnicas de Pesquisa

3 Google Forms é uma ferramenta gratuita de formularios online, oferecida pela plataforma Google, que
permite a criag8o e coleta de dados de forma automatizada e remota.
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As técnicas utilizadas na pesquisa foram planejadas para atender de forma estruturada
cada um dos objetivos especificos estabelecidos. Dessa forma, cada etapa metodoldgica foi
vinculada diretamente aos propoésitos da investigacdo, assegurando coesdo entre problema,
objetivos, técnicas e analise de dados (Gil, 2019; Prodanov; Freitas, 2013).

Considerando o primeiro objetivo - Analisar a literatura existente sobre a gestdo de
pessoas no servico publico e sua relacdo com a gestdo por resultados, a fim de identificar os
desafios e oportunidades na implementacdo do PGD. Nesta etapa, a revisdo da literatura foi
realizada para identificar e compreender os principais conceitos relacionados a gestdo de
pessoas no servigo publico e a gestdo por resultados. A analise de artigos académicos permitiu
identificar os desafios e oportunidades observados em estudos anteriores, criando a base tedrica
necessaria para a analise dos dados e conclusées sobre 0 PGD no IFAM.

Com base no segundo objetivo - Analisar as principais normativas, regulamentacoes e
caracteristicas do PGD, com o proposito de verificar as areas que precisam de melhoria para o
IFAM. Nesta etapa, foi realizada a analise de documentos oficiais, portarias, decretos, leis e
outros regulamentos relacionados ao PGD. O objetivo dessa fase foi examinar as normativas
vigentes e avaliar como elas sao implementadas no Governo Federal e no IFAM, identificando
eventuais lacunas ou areas que necessitam de aprimoramento.

Atendendo ao terceiro e quarto objetivo - Investigar a percepcao dos servidores lotados
na Reitoria do IFAM que participaram do programa piloto do PGD em relacéo a abordagem da
gestdo baseada em resultados no IFAM e Investigar a lacuna entre o potencial do PGD como
ferramenta de gestdo. Nesta fase foi elaborado o questionario, com base na literatura e inspirado
nos Principios da Gestdo Baseada em Resultados (GBR), abordando temas da teoria de Mayne,
(2007) como: o compromisso da lideranga, a cultura de resultados, a estrutura de metas e
objetivos, a medicdo de desempenho, o uso de informacgdes para aprendizado e melhoria
continua. O questionario apresentou perguntas fechadas, com escala Likert, e perguntas abertas,
permitindo uma analise mais detalhada das percepc@es dos respondentes sobre a implementacédo
do PGD e seu impacto na gestao por resultados.

Por fim, considerando o ultimo objetivo especifico - Elaborar uma minuta para
construcdo da politica de Gestdo por Resultados, considerando os desafios e oportunidades na
implantacdo do PGD. Nesta etapa, fundamentado nos dados coletados nas fases anteriores, foi
possivel identificar os principais pontos criticos e as boas praticas relacionadas a implantacéo
do PGD. A analise qualitativa e quantitativa dos dados forneceu as informacdes necessarias
para a elaboracdo da minuta normativa de uma politica de Gestdo Baseada em Resultados. Essa
minuta incluiu recomendacfes especificas, considerando os desafios e oportunidades
identificados na analise da literatura, documental e nas percepcbes dos servidores, para
promover oportunidades de melhoria no contexto do IFAM.

3.7 Procedimentos Eticos

Aplicacdo da ética durante a pesquisa cientifica atesta que todas as fases do estudo foram
produzidas com atencdo aos principios morais. Alguns principios destacados s&o:
responsabilidade do pesquisador quanto a honestidade; utilizacéo correta de obras de terceiros,
anuéncia do comité de ética nas pesquisas com seres humanos (Prodanov; Freitas, 2013).

Considerando a realizacdo da aplicacdo de entrevistas, o estudo manteve o sigilo das
informacdes dos servidores envolvidos na pesquisa, observou-se o cuidado nas informagdes e
encaminhamento ao comité de ética antes da sua aplicacdo. No mais, a autora manteve a
responsabilidade no sigilo das informages, na aplicagéo correta das normas e na citagdo do
referencial tedrico. Fazem parte da pesquisa 0 envio do TCLE - formularios que foram
encaminhados ao comité da instituicdo para cumprimento das normas de consentimento.

Esta pesquisa foi submetida & apreciacio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
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Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, conforme previsto nas Resolugdes n° 466/2012
e n® 510/2016 do Conselho Nacional de Salde, que regulamentam pesquisas com seres
humanos no Brasil. A submisséo inicial ocorreu em setembro de 2024 e recebeu parecer com
pendéncias em novembro do mesmo ano. As pendéncias referiam-se a necessidade de maior
clareza nos critérios de inclusdo e exclusdao nos documentos “Informagdes Bésicas” e “Projeto
de Pesquisa”; adequagdes no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme
a Resolugéo n° 466/2012; ajustes no cronograma; e a inclusdo da orientadora como integrante
da equipe de pesquisa.

Ap0s o envio das correcdes solicitadas, a pesquisa foi aprovada pelo CEP em 16 de
janeiro de 2025, sob o parecer n° 7.334.886 e 0 numero de registro CAAE
83556824.1.0000.0311. Foram apresentados, junto ao protocolo, os seguintes documentos:
informacBes basicas, cronograma, orcamento, carta de anuéncia institucional, versao
qualificada da dissertagéo, previsdo de 100 participantes, TCLE e autorizacdo de gravagéo.
Conforme consta no parecer final, todos os documentos foram considerados adequados, sem
pendéncias.

Cabe destacar que o intervalo de aproximadamente cinco meses entre a submissao
inicial e a aprovacdo final da pesquisa implicou a necessidade de ajustes no cronograma
originalmente previsto. Esse fato exigiu readequacdes no planejamento das etapas de coleta e
andlise de dados, sem, contudo, comprometer a integridade metodoldgica do estudo.

3.7.1 Riscos da pesquisa

Toda pesquisa envolve riscos, e alguns possiveis riscos foram identificados neste estudo.
Um dos principais riscos € o0 viés na amostra, uma vez que a pesquisa se restringe aos servidores
que participaram do programa piloto PGD no IFAM. Isso pode limitar a representatividade dos
resultados, impossibilitando a generalizacdo para toda a instituicao.

Além disso, existe o risco de falta de sinceridade nas respostas, pois 0s participantes
podem temer represéalias ou desejar agradar aos gestores, o que pode distorcer os dados
coletados. Outro risco identificado € a resisténcia a mudanca, ja que o PGD é uma iniciativa
recente e 0s servidores podem ser relutantes em aceitar novas politicas e praticas de gestao por
resultados, o que pode influenciar negativamente suas respostas e dificultar a implementacédo
de futuras mudangas.

Por fim, os riscos decorrentes da participacdo na pesquisa podem surgir do
constrangimento devido a ndo compreensdo das questdes, de lembrangas negativas durante a
resposta, ou de ansiedade relacionada a atividade desenvolvida.

3.8 Método de Analise de Dados

A anélise dos dados desta pesquisa apresentou uma abordagem mista, combinando
técnicas quantitativas e qualitativas. Na fase quantitativa, aplica-se a analise de estatistica
descritiva dos dados coletados por meio de questionarios estruturados Apéndice 1, enquanto na
qualitativa realiza-se analise de contetdo dos documentos e entrevistas Apéndice 1.

3.8.1 Analise quantitativa

As respostas fechadas foram analisadas utilizando estatisticas descritivas, com o
objetivo de identificar padrbes nas percepgdes dos servidores sobre o PGD e a gestdo por
resultados. As respostas da escala Likert foram agrupadas e apresentadas de forma a permitir a
avaliacdo das tendéncias de concordancia ou discordancia em relagdo aos diferentes aspectos
adotados para a gestdo por resultados alcancados com o programa PGD. Conforme destacam
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Mattar e Ramos (2021), nesse tipo de escala ndo se pode assumir que os intervalos entre 0s
pontos sao iguais, 0 que justifica o uso de técnicas descritivas para analise dos resultados. Essa
abordagem é recomendada especialmente quando se busca compreender padrBes de opinido
sem realizar inferéncias estatisticas mais complexas. Para a analise quantitativa foram
utilizados os sistemas: software IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)®, Excel,
software R-Studio®

3.8.2 Analise qualitativa

A analise qualitativa realizada neste estudo seguiu um processo rigoroso e sistematico
para garantir a fidedignidade dos resultados e a coeréncia com os principios da Gestdo Baseada
em Resultados (GBR), garantindo que a codificacdo fosse alinhada ao referencial tedrico. Desta
forma, as respostas abertas foram submetidas a analise de contetido, utilizando-se a codifica¢do
tematica por meio do aplicativo WebQDA® e ATLAS.ti Research Assistant’. Os temas de
andlise pré-estabelecidos foram baseados nos Principios de teoria da GBR de Mayne (2007),
conforme detalhado no item 3.8.4. O processo de analise foi desenvolvido em trés etapas:
construcdo dos codigos iniciais, refinamento e consolidacdo dos cédigos e estruturacdo das
categorias tematicas. De acordo com Ayres (2008), a analise tematica € um processo que
consiste em identificar, organizar e interpretar os padrdes de significado, ou seja, os temas
presentes nos dados qualitativos. Essa abordagem é bastante comum em pesquisas sociais.

3.8.2.1 Construcdo dos cddigos iniciais

A primeira etapa da analise qualitativa envolveu a codificacdo aberta, na qual as
respostas dos participantes foram analisadas com o objetivo de identificar padrdes. Nesse
processo, realizou-se uma leitura flutuante e exploratéria dos dados, permitindo a identificacdo
de unidades de significado relevantes ao tema da pesquisa.

Os primeiros cddigos foram criados a partir de ideias centrais contidas nas respostas.
Inicialmente, a codificacdo foi aberta e descritiva, ou seja, cada trecho relevante foi
categorizado de forma ampla, sem um modelo pré-determinado. Apds essa fase, iniciou-se um
processo iterativo de ajuste e refinamento dos codigos, no qual verificou-se sua adequacéo as
respostas e eliminacdo de redundancias. Em algumas situagdes, codigos muito amplos foram
desdobrados para representar com maior precisao as diferentes perspectivas dos respondentes.

3.8.2.2 Refinamento e consolidacdo dos cddigos

Apds a etapa inicial de codificacdo aberta, iniciou-se o processo de revisao e
consolidacdo dos codigos, garantindo maior precisdo na analise. Nessa fase, buscou-se alinhar
a codificacdo com os principios da Gestdo Baseada em Resultados (GBR), assegurando
coeréncia teorica e metodologica. O refinamento envolveu trés agdes principais:

a) Analise Critica dos Codigos: Revisao de cada codigo e suas respectivas referéncias

4 IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences): software estatistico amplamente utilizado em
ciéncias sociais para analise de dados quantitativos, com foco em estatisticas descritivas, inferenciais e modelagens
multivariadas.

5 RStudio: ambiente de desenvolvimento integrado (IDE) para a linguagem R, utilizado para analise
estatistica, visualizagéo de dados e modelagem preditiva.

5 WebQDA: software online de apoio a analise qualitativa de dados, que permite organizar, codificar e
interpretar textos, audios e videos.

7 ATLAS.ti Research Assistant: ferramenta de analise qualitativa usada para examinar dados textuais,
visuais ou sonoros, com recursos para codificacdo, categorizagdo e visualizacdo das relagdes entre os dados.
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para garantir que refletissem fielmente as percepgdes dos respondentes;

b) Agrupamento e Organizacdo Tematica: Codigos semelhantes ou sobrepostos foram
combinados em categorias mais amplas, assegurando um sistema de classificagdo coeso;

c) Criacdo de Novos Codigos: Quando identificado informacdes que ndo estavam
contempladas, novos codigos foram criados para melhor representar os dados coletados.

3.8.2.3 Estruturagdo das categorias tematicas

Com os codigos revisados e consolidados, nesta etapa envolveu a organizacdo das
categorias tematicas, com base nos principios da Gestdo Baseada em Resultados (GBR). A
categorizacao permitiu estruturar a analise de maneira légica e coerente, agrupando 0s c6digos
sob seis eixos principais, de acordo com os referenciais tedricos, conforme Quadro 5:

Quadro 5 - Organizagdo Tematica da Analise Qualitativa (Continua)

Principio do Categorias Criadas Cédigos Relacionados

GBR

Fomentar a Desafios na Implementacdo | Resisténcia dos lideres ao PGD - Cod.

Lideranca em da Lideranca no PGD Necessidade do apoio da lideranca - Céd.

Gestdo por Comprometimento e Gest&o | Lideranca comprometida com Gest&o por Resultados - Céd.
Resultados da Lideranga no PGD Monitoramento e orientagdo por parte das liderangas - Cod.
(Principio 1)

Promover a Gestdo Orientada para Foco em resultados vs. controle de horas - Cod.

Apoiar uma Resultados Impacto do PGD na produtividade - Cod.

Cultura Gestdo baseada em metas e entregas - Cod.

Organizacional
de Resultados
(Principio 2)

Desafios e Adaptagdo a
Cultura de Resultados

Mudanca de cultura organizacional - Céd.

Resisténcia dos servidores a Gestdo por Resultados - Céd.

Engajamento institucional no PGD - Céd.

Incentivos que apoiem as
praticas da GBR

Distribui¢do na carga de trabalho entre servidores no PGD -
Cdd.

Flexibilidade no trabalho e qualidade de vida - Céd.

Incentivos e Reconhecimento pelo Desempenho no PGD -
Cdd.

Construir
Estruturas de
Resultados em
todos os niveis
(Principio 3)

Planejamento estratégico

Dificuldade na implementacdo do planejamento estratégico
no PGD - Cod.

Alinhamento entre PGD e objetivos institucionais - Céd.

Desalinhamento entre objetivos estratégicos e atividades
diérias dos servidores - Cod.

Participacdo e Construcao
Coletiva de Metas

Definicéo clara de objetivos - Cod.

Participacéo ativa na formulagéo de metas - Cod.

Gestao Eficiente de
Recursos e Processos

Eficiéncia operacional e redugdo de custos - CAd.

Gestdo estratégica da forga de trabalho no PGD - Céd.

Medir de Forma

Estrutura e Integracdo dos

Sistemas de gestdo intuitivos - Cod.

Sensata e Sistemas de Gestdo Integracdo do PGD com outros sistemas - Cod.
Desenvolver Automacéo para monitoramento de metas - Cod.
Sistemas de Disponibilidade e Dificuldades técnicas e operacionais no uso dos sistemas do
Informacdo de | Eficiéncia dos Sistemas PGD - Cdd.
GBR de Facil Uso de canais de comunicagao institucionais - Céd.
Utilizagao Eficiéncia dos sistemas do PGD - C6d.
(Principio 4) Métricas e Monitoramento | Uso de indicadores de desempenho - Céd.
do Desempenho Avaliacéo de resultados - Cod.
Dificuldade no acompanhamento de metas - Céd.
Quadro 5 - (Continuacéao)

Uso de Gestdo do Desempenho e Uso de dados para aprimoramento do PGD - Céd.

Informacéo para

Aprimoramento do PGD

Gestdo de desempenho no PGD - C6d.
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Gestdo e Transparéncia na gestdo do PGD - Cod.
Aprendizado Desenvolvimento e Treinamentos para servidores - Cod.
(Principio 5) Capacitacdo Capacitacdo das liderancas para avaliagcdo por resultados -
Cdd.
Comunicacdo e Feedback | Dificuldade na comunicacéo entre chefia e servidor sobre
para Aprendizado metas e resultados - Cdd.
Feedback continuo - Cod.
Adaptagéo e Adaptacdo e Revisdo Adaptacdo dos servidores ao modelo de gestdo por resultados
Melhoria Continua do PGD - Cad.
continua Necessidade de ajustes continuos no PGD - Cod.
(Principio 6) Revisdo continua de processo - Céd.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

3.8.3 Triangulacdo de dados

Para assegurar uma boa analise dos resultados, realizou-se a triangulacdo dos dados
quantitativos e qualitativos com a base tedrica desta pesquisa, permitindo cruzar as informacdes
obtidas e validar as conclusdes a luz de teorias consolidadas. Além disso, a triangulacéo incluiu
a comparacdo das percepc¢es entre os diferentes niveis hierarquicos da instituicdo pesquisada,
proporcionando uma visao da implementacéo do PGD.

3.8.4 Variaveis e categorias de analise

Nos artigos encontrados por meio dos descritores de Gestdo por Resultados no ambito
do setor publico, um autor de destaque citado em algumas publicacdes € Mayne (2004, 2007,
2009, 2015). Desta forma, a base teorica utilizada para a triangulacdo de dados nesta pesquisa
fundamenta-se, em grande parte, nos principios da Gestdo Baseada em Resultados (GBR) de
Mayne (2007), amplamente discutidos na literatura sobre gestdo publica que ao longo de seu
trabalho no Governo Canadense, desenvolveu ferramentas e métodos que contribuiram
significativamente para a implementacdo de uma gestdo orientada por resultados. Sua
abordagem é reconhecida em diversos estudos, incluindo os de Nielsen e Montague (2023),
Lahey (2023), Nielsen, Lemire e Montague (2023), Andersen (2021), e Ha e Nguyen (2020),
que destacam suas contribuicdes para a melhoria da eficiéncia no setor publico.

As contribuicdes de Mayne (2004, 2007, 2009, 2015) para a Gestdo Baseada em
Resultados séo significativas, sendo ainda relevante suas orientacBes praticas em diversos
aspectos da teoria e aplicacdo da avaliacdo de desempenho. Assim, Mayne (2015), se
autodenominou "um consultor especializado em desempenho do setor publico”. Com o passar
do tempo, entretanto, suas obras foram além da teoria, encontrando aplicacéo, na pratica e na
integracdo da avaliacdo em organizacdes para além do ambito publico (Lahey, 2023).

Os seis principios de uma GBR sélida, conforme propostos por Mayne (2007), orientam
a andlise da presente pesquisa e sustentam a triangulacdo dos dados. A aplicacdo desses
principios permite que a andlise triangulada contemple diferentes perspectivas e fontes de
dados, garantindo maior consisténcia e profundidade a interpretacdo dos resultados. A
abordagem metodoldgica, baseada na GBR de Mayne (2007), assegura que tanto os dados
quantitativos quanto os qualitativos sejam considerados, facilitando a identificagdo de padrdes
e a validacéo das percepgOes dos participantes em relagcdo ao PGD no IFAM como um programa
de gestdo por resultados.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com base nos procedimentos
metodologicos descritos anteriormente. As analises realizadas sdo apresentadas em
conformidade com os objetivos especificos da pesquisa, proporcionando uma visao clara e
organizada dos principais achados referentes a implementacao e eficacia da Programa de Gestéo
e Desempenho no contexto estudado.

4.1 Analise de Implementacéo das normativas do PGD

A andlise dos dados considerou as informagdes do painel de implementacdo do PGD, o
qual fornece uma analise do progresso das autorizacdes deste programa na Administracdo
Publica Federal. Este painel inclui dados sobre as datas de autorizagdo nos diversos 6rgdos e
entidades, os atos publicados, os sistemas utilizados e outras informacGes pertinentes. A
consolidagdo das informacBes é realizada pelo Ministério da Gestdo e Inovacdo (MGI),
utilizando dados disponiveis no Diario Oficial da Unido, além de contatos estabelecidos com
0s Orgaos e entidades (Brasil, 2025b).

4.1.1 PGD em nUmeros

Conforme dados apresentados em Brasil (2025b), o relatério demonstra que, até
novembro de 2024, 191 instituicdes da Administracdo Publica Federal (APF) ja haviam
autorizado a implementacgdo do PGD. Os graficos de evolugao apresentados no relatorio, Painel
de implementacdo, Brasil (2025b), apontam para um crescimento progressivo e constante no
namero de institui¢des participantes da Rede PGD.

A significativa adesdo ao programa evidencia sua importancia como um mecanismo de
transformacdo organizacional no setor publico. A Figura 06 indica que os 191 O6rgaos
representam 90,52% do universo total de 211 instituicBes publicas que integram o sistema
federal que ja aderiram ao PGD.

© g Programa de Gestdo PGD em numeros
E, e Desempenho
Instituicdes com PGD autorizado a Adesdo ao PGD na APF Natureza Juridica das instituigfies Detalhamento das instituigdes com PGD
partir de novembro/2024
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PGD em execucio sobre o 20,94% ) . _ ) o
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Figura 06 - PGD em nimeros
Fonte: Brasil (2025b)
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Ao detalhar as instituicdes que adotaram o PGD, é possivel observar que a maior parte
pertence a categoria de autarquias, correspondendo a 60,21% do total, seguidas pela
administracdo direta (20,94%) e fundacbes publicas (18,85%). Este cenario destaca a
predominancia de estruturas descentralizadas e especializadas, como universidades e institutos
federais, na lideranca da modernizacgdo da gestdo publica (Brasil, 2025b).

A participacdo de universidades federais, representam 30,37%, e 0s Institutos Federais
de Educacdo, representam 21,47%, das instituicbes com PGD, é notéavel e reflete a busca por
alinhamento estratégico e melhorias na entrega de servigcos educacionais no contexto das
instituigdes. Essa predominancia evidencia a viabilidade do PGD em locais de maior autonomia
administrativa, propagando a cultura de planejamento efetivo (Brasil, 2025b).

4.1.2 Indicadores de implementacdo do PGD

A andlise dos graficos apresentados sobre os indicadores de implementacdo do PGD no
relatério, Painel de implementacdo, Brasil (2025b), fornece um panorama das etapas de
conformidade das instituicdes em relacao aos critérios estabelecidos pela Instru¢cdo Normativa
Conjunta SEGES-SGP/MGI n° 24/2023.

Considerando os principais pontos destacados, realizou-se uma analise comparativa
com 0 que estabelece a normativa, complementando as reflexdes com base nos objetivos e
elementos normativos, dos quais incluem os indicadores destacados na Figura 07, que medem
a implementacdo e a aderéncia das institui¢fes aos critérios chave estabelecidos pela normativa.
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Figura 07 — Indicadores de implementagdo do PGD
Fonte: Brasil (2025b)

Considerando os dados apresentados na Figura 07, em conjunto com a analise da
normativa, apresenta-se os seguintes resultados:

a) Ato de autorizagdo comunicado: 100% das instituicbes cumprem este critério. Assim,
todas as autorizagdes foram devidamente comunicadas, como exige o Art. 5° da IN 24/2023,
que determina a comunicacao oficial dos atos de autorizacdo ao Comité Executivo do PGD;

b) Pagina web sobre o PGD publicada: 87,43% das instituicbes desenvolveram e
publicaram péaginas com informacdes sobre 0 PGD. Embora sejam um avanco significativo,
fica claro que 12,57% das instituicGes precisam atualizar este requisito, que esta em
conformidade com o Art. 23, § V, referente a transparéncia na divulgacdo de informacdes;

c) Atos de instituicdo comunicados: 98,43% das instituicbes cumpriram este critério.
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Conformidade quase plena em relacdo ao Art. 6° da IN 24/2023, que exige que o0s atos de
instituicdo do PGD sejam amplamente divulgados;

d) Sistema de gestdo do PGD implementado: 95,29% das instituicGes aderiram a um
sistema digital conforme os requisitos do Art. 28, que exige sistemas informatizados para o
monitoramento, controle e transparéncia do programa;

e) Representantes indicados a Rede PGD: 97,91% das instituicbes tomaram medidas
para atender ao Art. 23, Ill, que prevé a composi¢cdo da Rede PGD com representantes
capacitados;

f) Envio de dados via API: Apenas 68,59% das instituicdes atendem ao requisito de
envio de dados sobre o PGD por meio de APIs especificadas, em conformidade com o Art.
29, § Unico, da normativa. Este numero é consideravelmente baixo, indicando desafios
técnicos e operacionais para 0 cumprimento.

Desta forma, a Figura 07 revela que 63,87% das instituicGes atingiram 100% dos
indicadores de conformidade do indice de implementacdo do PGD. Esse indice mostra que a
maior parte das instituicdes estd implementando o programa de forma sélida e consistente, mas
36,13% ainda ndo atingiram a totalidade dos requisitos exigidos pela normativa, deixando
lacunas no cumprimento integral do PGD. Além disso, o indice global de implementacéo € de
91,27%, indicando que, de maneira geral, o0 PGD estd bem estruturado, mas ainda ha margem
para melhorias.

4.1.3 Indicadores de implementacdo do PGD no IFAM

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) demonstra
um processo forte e completo de implementacdo PGD, conforme os critérios estabelecidos pela
Instrucdo Normativa Conjunta SEGES-SGP/MGI n° 24, de 28 de julho de 2023. O IFAM, com
indice de implementacdo de 100%, pode ser considerado como referéncia em conformidade e
adesdo as normativas do PGD, conforme Figura 08.
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Figura 08 - Implementacéo do PGD por instituicdo
Fonte: Brasil (2025b)

O desempenho do IFAM no processo de implementacdo destaca-se pela observancia
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das exigéncias da normativa com o indice de 100% de conformidade, o IFAM reflete boas
praticas administrativas, capacidade técnica e comprometimento institucional com as normas
do PGD. Em um cenario no qual apenas 63,87% das instituicdes analisadas nacionalmente
atendem a todos os indicadores. Portanto, o IFAM atende plenamente a todos os indicadores de
implementacéo exigidos pela Instrugcdo Normativa n° 24/2023, conforme Quadro 6:

Quadro 6 - Detalhamento de atendimento de indicadores do PGD no IFAM

/Ato de autorizacdo comunicado ao
Comité Executivo do PGD do MGI:

O ato de autorizacdo do PGD foi comunicado em 10 de janeiro de 2024, por
meio da Resolugdo n° 002/CONSUP/IFAM. Este documento regulariza
todas as etapas iniciais, conforme o disposto no Art. 5° da normativa, que
exige a comunicacdo formal dos atos de autorizacdo.

IAtos de instituicdo publicados por|
orgdo ou entidade informados ao
Comité Executivo do PGD do MGl:

O ato de instituicdo foi formalizado por meio da Portaria n° 031/GR, de 09
de janeiro de 2024, cumprindo integralmente os requisitos do Art. 6°, que
demanda que tais atos sejam publicados e divulgados.

Pagina web de transparéncia sobre 0
PGD publicada:

O IFAM mantém uma pagina web ativa e atualizada sobre o PGD, em
conformidade com o Art. 23, que requer transparéncia e facil acesso aos
dados e informacdes relacionadas ao programa.

Sistema de do PGD

implementado:

gestao

O IFAM utiliza um sistema informatizado para monitorar o PGD,
adequando-se plenamente ao Art. 28, que exige o uso de ferramentas digitais
para gestdo e transparéncia.

Envio de dados sobre a execugéo do
PGD via API:

Os dados do PGD do IFAM estdo sendo enviados por interface API
conforme o Art. 29, demonstrando a integragdo tecnoldgica da instituicdo

com os requisitos federais.
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Brasil (2025b).

O IFAM integrou-se & Rede PGD em mar¢co de 2024, evidenciando seu
comprometimento com a troca de boas praticas e participacdo em discussdes estratégicas sobre
0 programa junto a outras instituicGes publicas. Ao atender a todos os critérios exigidos pela
Instrucdo Normativa n°® 24/2023, a institui¢do reafirma seu compromisso com a modernizacao
administrativa e o foco em resultados.

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no Instituto Federal do Amazonas (IFAM)
foi instituido por meio da Resolucdo n°® 002/CONSUP/IFAM/2024 e regulamentado pela
Portarian® 031/GR/IFAM/2024. Trata-se de uma iniciativa alinhada ao Decreto n°® 11.072/2022,
com o objetivo de implementar uma logica de gestdo baseada em resultados e orientada a
mensuracdo do desempenho institucional e individual (IFAM, 2024b).

O PGD no IFAM possibilita a execugdo de atividades em trés modalidades: presencial,
teletrabalho parcial e teletrabalho integral, a depender da natureza das atividades
desempenhadas e da conveniéncia administrativa. Os servidores interessados devem elaborar,
junto a chefia imediata, um plano de trabalho, contendo entregas previstas, metas, prazos e
critérios de avaliacdo. Essas entregas sdo vinculadas ao plano de entregas da unidade, que
também é periodicamente avaliado (IFAM, 2024b).

A participacdo no programa ndo é um direito automatico do servidor, estando
condicionada ao interesse da administracdo e ao cumprimento de critérios definidos em
normativas internas. Existem limites percentuais de adesdo para cada modalidade,
diferenciados entre a Reitoria e os campi. Os servidores interessados devem acompanhar a
divulgacdo das vagas disponibilizadas mensalmente pela Diretoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (DPDI), conforme demandas das unidades (campi, pré-reitorias
e diretorias sistémicas) (IFAM, 2024b).

A selecéo e feita por processo seletivo simplificado em fluxo continuo, observando os
sequintes critérios: Compatibilidade das atividades com a modalidade de teletrabalho;
Atendimento aos requisitos técnicos da vaga; Disponibilidade de infraestrutura pelo servidor
(equipamentos e conectividade); Preenchimento e aprovacao de plano de trabalho em conjunto
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com a chefia imediata. Havendo mais candidatos do que vagas, serdo considerados critérios de
prioridade, como: deficiéncia ou filhos com deficiéncia, mobilidade reduzida, gestacéo,
amamentacao, servidor com horério especial, nimero de dependentes, pertencimento a grupo
de risco, entre outros (IFAM, 2024b).

A adesdo é formalizada por meio da assinatura do Termo de Ciéncia e Responsabilidade
(TCR), que define as obrigacgdes do servidor, a modalidade de execucgéo, canais de comunicacdo
e demais diretrizes. O participante também deve comprovar a realizagdo de cursos obrigatorios
ofertados pela Escola Virtual do Governo (EV.G), como "Nogdes Bésicas de Trabalho Remoto™
e "Inteligéncia Emocional” (IFAM, 2024b).

A gestdo do PGD é feita por meio de sistema informatizado, que permite o registro,
acompanhamento e avaliacdo das metas e das entregas. O ciclo do PGD (Figuara 09) é
estruturado em avalia¢Ges quinzenais dos planos de trabalho e relatorios periddicos elaborados
por uma Comissdo Permanente, a qual tem fungéo consultiva e de assessoramento institucional
(IFAM, 2024b).

Elaboragao do plano de
trabalho

Execugdo das atividades
1.Modalidade presencial,

1.Participagao do servidor e

da chefia imediata;
2.Definigao de entregas,
metas e prazos.

teletrabalho parcial ou
integral;

2.Com uso de recursos
proprios pelo servidor.

Monitoramento via
sistema informatizado

1.Registro de planos,
entregas e alteragoes;

2.Avaliagdo qualitativa e
acompanhamento.

Avaliacdao quinzenal dos
planos de trabalho

1.Classificagdo do desempenho:
excepcional, alto, adequado,
inadequado ou nao executado;

2.Possibilidade de recurso pelo

servidor.

T

Relatoérios periodicos da
Comissao Permanente

1.Avaliacao semestral do
PGD;

2.Andlise de efetividade,
beneficios e necessidade
de ajustes.

Figura 09 - Funcionamento do PGD no IFAM
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de IFAM, (2024b).

4.2 Analise Quantitativa Descritiva da Implantacdo do PGD no IFAM
4.2.1 Informagdes Demograficas

Primeiramente, buscou-se tracar o perfil dos entrevistados identificando cargo, tempo
de servico no IFAM, género, escolaridade e faixa etaria. Dessa forma, no primeiro dado no
Gréafico 02, constatou-se que a maioria dos servidores participantes do PGD séo técnico-
administrativos, indicando a predominéncia dessa categoria no programa. Contudo, essa
tendéncia se justifica no ambito da Reitoria, considerando que o corpo docente do IFAM esta,
em sua maioria, lotado nos campi, e apenas os docentes em cargos de gestdo encontram-se em
exercicio na Reitoria.
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Docente

m Técnico-
administrativo

Gréafico 02 - Distribuicdo dos servidores por cargos
Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

Os servidores técnico-administrativos representam 96% do total de respondentes do
PGD, enquanto os docentes correspondem a apenas 4%. Esse cenario ocorre porque 0
questionario foi aplicado ao publico-alvo da Reitoria do IFAM, que € composta
majoritariamente por técnicos administrativos.

Outro dado importante esté relacionado ao tempo de servigo dos servidores do IFAM,
uma variavel relevante para compreender o perfil dos participantes do PGD. A analise dessa
variavel apresenta padrfes de engajamento e adesdo ao programa, considerando os diferentes
estagios da carreira dos servidores. A distribuicdo dos participantes foi categorizada em cinco
grupos, de acordo com o tempo de servigo na instituicdo, como demonstra o Gréafico 03.

=

Mais de 20 anos ##f 4%;3

11 a 20 anos 31%; 25
6 a 10 anos 56%; 45
1 a5 anos #wiiith 6%;5
Menos de 1 ano @ 3%; 2
0 10 20 30 40 50

Gréfico 03 - Percentual por tempo de servigo
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A maioria dos respondentes (56%) possui entre 6 e 10 anos de servi¢co no IFAM. O
segundo maior grupo é composto por servidores com 11 a 20 anos de tempo de servico,
representando 31% do total, o que indica que boa parte dos participantes esta em estagios
intermediarios ou avancados de carreira. Por outro lado, servidores com menos de 1 ano e mais
de 20 anos de trabalho tém pouca representatividade no levantamento, correspondendo a 4% e
3%, respectivamente. Aqueles com 1 a 5 anos de servigco também formam uma parcela pequena,
com 6% do total. A distribuicdo dos participantes por tempo de servico evidencia que o PGD é
acessivel e aplicavel a servidores em diferentes estagios de suas carreiras.

A anélise da variavel "género" entre os participantes do PGD revela uma distribui¢do
equilibrada entre os grupos masculino e feminino. Esse dado é relevante para compreender o
perfil dos servidores que aderiram ao programa e para avaliar possiveis barreiras relacionadas
ao género. O Gréfico 04 ilustra o sexo dos entrevistados que compuseram a amostra:
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Gréafico 04 — Género Biolégico dos entrevistados
Fonte: Elaboracédo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A anélise do Gréfico 04 revela que 58% da amostra é composta por servidores do género
feminino, enquanto 43% correspondem ao género masculino. Essa distribuicdo indica uma
participacdo maior de mulheres em relagdo aos homens no contexto representado pelo grafico.
Contudo, a diferenca ndo apresenta uma disparidade significativa, o que sugere um equilibrio
na adesdo ao programa. Esse equilibrio reforca a ideia de que ndo ha grandes barreiras aparentes
relacionadas ao género na participacdo no PGD.

A andlise do nivel de escolaridade dos servidores participantes do PGD no IFAM revela
um perfil de alta qualificacdo académica. Os dados foram distribuidos em cinco categorias
principais: ensino médio, graduacao, especializacdo, mestrado e doutorado (Grafico 05). Essa
distribuicdo reflete a composicéo educacional dos servidores e sua relagdo com a adesao ao
programa.

o 3% 49,

LI Ensino Médio
i Graduacgao

41% i Especializagao

H Mestrado

(o)
46% ® Doutorado

Gréfico 05 — Perfil de qualificagdo dos servidores
Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A predominancia de servidores com especializacdo e mestrado evidencia um corpo
técnico altamente capacitado. Essa qualificacdo € essencial para atender as exigéncias do PGD,
gue demanda habilidades analiticas e competéncias em gestdo orientada por resultados. A
maioria possui especializagdo (46%, correspondendo a 37 servidores), o que reflete a base
técnica. Em seguida, os servidores com mestrado representam 41% (33 servidores), formando
0 grupo com maior profundidade académica, fundamental para assumir papeis estratégicos no
contexto do PGD. Os doutores, embora em menor nimero (6%, ou 5 servidores), contribuem
com expertise voltada para inovacdes e planejamento de longo prazo. J& os servidores com
graduacdo somam 4% (3 servidores) e servidores com ensino médio comp&em apenas 3% (2
servidores).

A composicao etaria dos servidores que participam do PGD no IFAM reflete uma
distribuicdo diversa, abrangendo diferentes etapas da vida do servidor. A seguir, o Grafico 06
apresenta uma analise detalhada com base nos dados:
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Gréfico 06 - Faixa Etaria dos servidores respondentes
Fonte: Elaboracédo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A faixa etéria de 35 a 44 anos é a mais representativa, com 44% dos respondentes,
indicando que a maior parte dos participantes esta nessa fase intermediaria da vida, geralmente
marcada por estabilidade e experiéncia. A segunda maior faixa é a de 25 a 34 anos, com 24%,
composta por profissionais mais jovens, possivelmente em estagios iniciais de suas carreiras no
IFAM. Respondentes de 45 a 54 anos também tém uma participacdo significativa,
representando 22% do total. As faixas extremas, menos de 25 anos (1%) e 55 anos ou mais
(9%), possuem baixa representatividade, o que é esperado devido ao nimero limitado de
profissionais nessas idades dentro do contexto institucional.

A predominancia de participantes entre 35 e 44 anos e 25 a 34 anos sugere que 0
programa atrai servidores em momentos de maior atividade profissional. Servidores com 55
anos ou mais podem ter menor engajamento devido a proximidade da aposentadoria ou & menor
percepcao de beneficios associados ao PGD. A baixa participacdo de pessoas com menos de 25
anos pode ser explicada pela menor quantidade de profissionais dessa idade nos quadros do
IFAM.

4.2.2 Informacdes da participacdo dos servidores no PGD

Nesta secdo, sdo apresentados dados relevantes acerca da participacéo dos servidores no
PGD, abrangendo o tempo de adesdo, a modalidade de trabalho adotada, as acdes de
capacitacdo e a percepc¢ao sobre a correlacdo entre 0 PGD e a GBR, além do perfil geral dos
participantes.

O primeiro dado € apresentacdo do tempo de participacdo no PGD, conforme Gréafico
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Grafico 07 - Tempo de participacdo do servidor no PGD
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

O grafico referente ao tempo de participacdo dos servidores no PGD revela que a
maioria dos respondentes, 60%, esta vinculado ao programa ha mais de um ano, totalizando 48
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servidores. Esse dado indica uma adesdo consolidada por parte de parcela expressiva dos
participantes. Servidores entre seis meses e um ano de participacdo representam 21% da
amostra, 17 respondentes, enquanto aqueles com tempo de adeséo entre trés e seis meses
correspondem a 19%, 15 respondentes. Notavelmente, nenhum servidor relatou ter ingressado
no programa hd menos de trés meses, o que pode refletir um momento de estabilidade na
composicdo dos participantes. Esses dados sugerem que o PGD ja se encontra em estagio
avancado de implementacdo, com predominio de servidores experientes em sua dinamica.

Em seguida, a modalidade de trabalho predominante entre os servidores no ambito do
PGD é apresentada no Grafico 08, distinguindo entre trabalho presencial, hibrido ou remoto
integral.

5%

10% i N&o sou participante,
apenas Chefia.

12% M Presencial

i Teletrabalho integral

i Teletrabalho parcial

Grafico 08 - Modalidade de trabalho do servidor no PGD
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

No que se refere a modalidade de trabalho exercida pelos servidores no @mbito do PGD,
observa-se predominancia do teletrabalho parcial, com 58 respondentes, 0 que corresponde a
73% da amostra. Essa preferéncia pode refletir a busca por maior flexibilidade, equilibrio entre
atividades presenciais e remotas. Em seguida, 12% dos servidores, 10 respondentes, atuam em
teletrabalho integral, enquanto 10%, 8 respondentes, permanecem em regime presencial. O
percentual de 5%, 4 respondentes, que se declararam como néo participantes diretos, atuando
apenas na condicdo de chefia, 0 que pode indicar a presenca de supervisores que nao estdo
inseridos operacionalmente no regime, mas que acompanham sua execu¢do. Os dados
evidenciam uma preferéncia clara por modelos hibridos e remotos, alinhados as diretrizes do
PGD e as tendéncias contemporaneas de flexibilizacdo do trabalho no setor publico.

Quanto a capacitacdo, o levantamento apontou se os servidores realizaram algum tipo
de curso preparatorio para adesdo ao PGD. O Grafico 09 apresenta a participagdo nos cursos de
capacitacdo realizados. Estes dados sdo fundamentais para compreender o grau de preparo
técnico dos participantes e os esforcos institucionais voltados a formacéao.

1%

HNao

M Sim, antes de
participar do PGD

M Sim, durante a
participacao no PGD

Grafico 09 - Realizagdo de capacitacdo para participar do PGD
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A analise da realizacéo de capacitacao pelos servidores para participacdo no PGD revela
gue a maioria dos respondentes, 49 servidores, correspondentes a 61%, declarou ter realizado
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capacitacdo antes de iniciar a participagéo no programa. Outros 38%, 30 servidores, afirmaram
ter se capacitado durante a participacdo no PGD, o que indica um movimento continuo de
aprendizado ao longo da execucdo das atividades. Apenas 1%, 1 servidor, relatou ndo ter
realizado qualquer capacitacdo, evidenciando que praticamente a totalidade dos participantes
buscou algum tipo de preparacdo para aderir ao modelo.

Em relacdo aos cursos de capacitacao realizados pelos servidores para adesdo ao PGD,
cujo resultado se apresenta no Gréfico 10, observa-se que a maioria, 60 respondentes,
equivalentes a 75%, participou apenas dos cursos exigidos institucionalmente pelo IFAM.
Outros 24%, 19 respondentes, complementaram sua formacé&o realizando, além dos cursos
obrigatdrios, outras capacitacdes por iniciativa propria, demonstrando interesse em aprofundar
conhecimentos relacionados ao programa. Esses dados indicam uma resposta positiva dos
servidores as exigéncias institucionais e, em parte, uma mobilizacdo voluntaria por qualificacdo
adicional, o que pode contribuir para uma atuagcdo mais consistente no ambito do PGD.

M Apenas 0s cursos exigidos
pelo IFAM.

@ N3&o realizei as

1% capacitagdes.

i Os cursos exigidos pelo
IFAM e outros por
iniciativa propria.

Gréfico 10 - Cursos de capacitacdo realizados para participar do PGD
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

Adicionalmente, foi avaliada a opinido dos servidores quanto a relacéo entre 0 PGD e a
Gestdo por Resultados. O Grafico 11 apresenta a percepcao dos respondentes sobre a existéncia
ou ndo de alinhamento entre os principios do programa e os fundamentos da GBR.

Nao l

Desconhego os conceitos praticos que
relacionam o PGD a Gestdo por -
Resultados

0 20 40 60 80

Gréfico 11 - Opinido se 0 PGD possui relagdo com a Gestdo por Resultados
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

Quanto a percepcao dos servidores sobre a relacdo entre 0 PGD e a GBR, os dados
revelam uma compreensdo majoritariamente alinhada com os principios. Um total de 68
respondentes, 85%, reconhece que existe relacdo entre 0 PGD e a logica da Gestdo por
Resultados, indicando que a maioria percebe o programa como instrumento voltado a melhoria
do desempenho institucional. Por outro lado, 8 servidores, 10%, declararam desconhecer os
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conceitos praticos que vinculam o PGD a GBR, o que pode sinalizar lacunas formativas ou
dificuldade na compreensdo dos fundamentos da gestdo orientada a resultados. Apenas 4
servidores, 5%, afirmaram ndo identificar qualquer relagcdo entre ambos os conceitos. Esses
dados sugerem que, embora a associacdo entre 0 PGD e a GBR seja amplamente reconhecida,
ainda h& espaco para agdes de sensibilizacdo e formacdo que aprofundem a compreenséao
conceitual e préatica dessa relagéo.

A anélise do perfil dos servidores no &mbito do PGD (Gréafico 12) evidencia que a
maioria dos respondentes, 69%, totalizando 55 servidores, atua exclusivamente como
participante do programa. Em seguida, 21% dos servidores, 17 respondentes, exercem dupla
funcdo, atuando simultaneamente como participantes e chefias. Apenas 10%, 8 servidores,
informaram atuar exclusivamente na condigéo de chefia, sem participacdo direta nas rotinas do
plano.

10%

i Apenas Chefia

M Apenas Participante

M Participamente e
Chefia

Gréfico 12 - Perfil do servidor no PGD
Fonte: Elaboragéo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

Esses dados apontam para uma predominancia do engajamento operacional, mas
também revelam uma presenca significativa de servidores em posicdo de lideranga, o que pode
favorecer uma visdo integrada entre gestdo e execucdo no contexto do PGD.

4.2.3 Resultados relacionado ao questionario em escala Likert para uma GBR
solida

Neste estudo, buscou-se entender como os servidores do IFAM percebem a Gestéo
Baseada em Resultados. Para isso, foram aplicadas 32 perguntas que se relacionam com os seis
principios da teoria de Mayne (2007). As respostas foram coletadas em uma escala Likert de
cinco pontos, que varia de discordo totalmente a concordo totalmente, permitindo avaliar a
percepcao dos participantes sobre a GBR e outros aspectos relacionados ao PGD. No total,
participaram do estudo 80 servidores lotados na Reitoria.

4.2.3.1 — Principio 1: Compromisso da lideranca de alto nivel na promocéao da GBR;
Neste bloco, foram elaboradas quatro perguntas com o objetivo de identificar como os
servidores percebem o envolvimento da gestdo superior na promocdo da GBR e na execucgao

do PGD. A seguir, o Grafico 13 apresenta uma andlise detalhada com base nas respostas obtidas
seguindo a sequéncia de maior aderéncia a concordancia.
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Grafico 13 - Percepcao do Compromisso da Alta lideranca com GBR
Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A segunda pergunta, voltada a saber se “a alta lideranca tem demonstrado forte
compromisso com o PGD”, obteve o maior indice de aprovagdo entre todas as perguntas. Um
valor expressivo 71% dos respondentes manifestaram concordancia, enquanto 10%
permaneceram neutros e 19% discordaram. Esses dados sugerem que, embora existam desafios,
a lideranca é majoritariamente vista como comprometida com o PGD.

A primeira pergunta, que buscou avaliar se “a alta lideranga do IFAM promove de forma
consistente a gestdo por resultados”, revelou que 61% dos participantes concordam ou
concordam totalmente com a afirmativa, enquanto 14% se posicionaram de forma neutra, e 25%
discordam ou discordam totalmente. Esse resultado evidencia uma percepcao
predominantemente positiva, 0 que indica que a maioria dos respondentes reconhece um
esforco da alta lideranca em integrar praticas de gestdo voltadas para resultados. No entanto, o
percentual de discordancia, ainda significativo, alerta para a existéncia de um grupo
consideravel que ndo enxerga tal consisténcia, revelando possiveis falhas na comunicacéo ou
na aplicacdo das a¢es institucionais.

A quarta pergunta, que tratou da clareza na comunicagdo, “a visdo e os objetivos do
PGD sdao comunicados de forma muito clara pela alta lideranga”, apontou que 59% dos
respondentes concordam ou concordam totalmente, 19% adotaram uma posicdo neutra e 22%
discordaram ou discordaram totalmente. Embora a maioria perceba uma comunicagéo
relativamente clara, os percentuais também sugerem que ainda ha margem para melhorias.

Por fim, a terceira pergunta, formulada de maneira negativa, “a alta lideran¢a enfrenta
dificuldades significativas para implementar a Gestao por Resultados no IFAM”, apresenta um
quadro mais equilibrado. 39% dos respondentes concordam com a afirmacao, demonstrando
percepcdo de obstaculos por parte da lideranga, enquanto 21% se mostraram neutros e 40%
discordaram. Este resultado é relevante, pois mostra que, embora uma parcela significativa
reconheca as dificuldades enfrentadas, uma porcentagem ainda maior discorda dessa ideia, o
que pode indicar uma maior confianca na capacidade da lideranca de superar tais desafios.

Além da analise geral, investigou-se a percepcdo dos servidores em relagdo ao
comprometimento da alta lideranca com a GBR e 0 PGD, considerando dois perfis distintos de
respondentes: chefes (com fungéo de lideranca ou gestéo) e apenas participantes (sem cargo de
chefia), conforme grafico Gréfico 14:
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Gréfico 14 - Comparacéo de respostas do Principio 1, com base no perfil de Chefia ou Apenas participante
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A primeira pergunta, que averiguou “a alta lideranga do IFAM promove de forma
consistente a gestao por resultados”, revela uma divergéncia significativa entre os dois grupos.
Entre os chefes, 40% discordam ou discordam totalmente, enquanto entre os apenas
participantes esse numero cai para 19%. Por outro lado, 65% dos participantes comuns
concordam, frente a 52% dos chefes. Esse resultado sugere que os chefes demonstram uma
percepcao mais critica quanto a consisténcia da promoc¢édo da GBR pela alta gestdo, o que pode
estar relacionado a proximidade com 0s processos estratégicos e a maior exigéncia por
resultados tangiveis.

Na segunda pergunta, sobre o compromisso da lideranga com o PGD, 72% dos chefes e
71% dos participantes concordaram, o que demonstra convergéncia na percepcao positiva de
ambos o0s grupos. A discordancia foi menor entre os participantes (16%) do que entre os chefes
(24%), sugerindo que, embora a lideranca superior seja vista como engajada com o PGD, o0s
chefes, mais proximos das metas institucionais, percebem com maior clareza possiveis lacunas
no comprometimento.

A terceira pergunta, “A alta lideranca enfrenta dificuldades significativas para
implementar a Gestdo por Resultados no IFAM”, elaborada em tom negativo. Dentre os chefes,
52% concordam ou concordam totalmente, demonstrando que mais da metade dos gestores
reconhecem tais dificuldades no cotidiano institucional. Ja entre 0s apenas participantes, o
percentual de concordancia cai para 33%, 0 que pode indicar uma percepcdo menos detalhada
sobre os bastidores do processo de lideranga. No entanto, o fato de que 43% dos participantes
discordam ou discordam totalmente da afirmacdo, o que mostra que parte relevante dos
servidores ndo identifica essas dificuldades de forma clara ou direta. Em relagdo aos que
adotaram uma posicdo neutra, 16% dos chefes e 24% dos participantes se mostraram
indiferentes a questdo, o que pode refletir desconhecimento, desinteresse ou falta de
envolvimento direto com a tematica.

Por fim, na quarta pergunta, que avaliou a clareza da comunicagéo da viséo e objetivos
do PGD, 64% dos participantes concordaram com a afirmacao, enquanto entre os chefes esse
namero caiu para 48%. A discordancia entre os chefes foi de 24%, frente a 22% dos
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participantes. Este dado deve atencdo, pois a lideranca apresenta uma percep¢do menos
favoravel sobre a clareza da comunicacao institucional, o que pode indicar ruidos nos canais de
transmissao entre a alta gestao e os niveis operacionais, afetando a compreensdo das diretrizes
institucionais.

Diante dos dados analisados do conjunto total de respondentes, observa-se que a
percepcao geral do comprometimento da alta lideranca com a GBR e o PGD é positiva, com
destaque para a promocéo do PGD e o envolvimento com as préticas de resultados. No entanto,
0s percentuais de discordancia e neutralidade ainda apontam para a necessidade de reforcar a
comunicagéo interna e aprimorar o engajamento com a cultura de resultados. Nesse contexto,
torna-se evidente que, para alcancar maior efetividade na gestdo publica, é fundamental que a
lideranca atue de forma ainda mais proxima, transparente e participativa, garantindo que as
estratégias ndo apenas sejam elaboradas, mas também compreendidas e aplicadas (Mayne,
2007).

Na analise por perfil, os chefes demonstraram uma visdo mais critica, especialmente
quanto a consisténcia da atuacdo da lideranca e as dificuldades enfrentadas para implementar a
GBR. Ja os participantes sem cargo de chefia apresentaram percepcfes mais positivas, o que
pode indicar menor acesso a realidade estratégica da gestdo. Essa diferenga entre os grupos
reforca a necessidade de alinhar a comunicacdo e promover maior integracdo entre os niveis
hierarquicos, fortalecendo o entendimento coletivo sobre os desafios e avancos na gestdao por
resultados. Segundo Mayne (2007), o sucesso da GBR depende de uma lideranca que atue de
forma ativa e consistente, demonstrando apoio por meio de recursos, acles praticas e
monitoramento efetivo, 0 que nem sempre parece estar visivel em todos os niveis da instituicao.

4.2.3.2 - Principio 2: Promover e apoiar uma cultura de resultados;

Neste bloco, foram elaboradas quatro perguntas com o objetivo de identificar como 0s
servidores percebem a promocéo e apoio de uma cultura de GBR em conjunto com o0 PGD. A
seguir, o Grafico 15 apresenta uma analise detalhada com base nas respostas obtidas, seguindo
a sequéncia de maior aderéncia a concordancia.
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metas do IFAM ]
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Indicadores |
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Grafico 15 - Percepcao do Apoio a cultura de resultados
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A questdo com o maior indice de concordancia foi a terceira, que indagou se 0s
servidores “entendem claramente como o PGD relaciona suas responsabilidades e metas
individuais aos objetivos estratégicos do IFAM”. Um percentual significativo de 84% dos
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respondentes manifestou concordancia, indicando que a percepgdo de alinhamento entre as
metas pessoais e 0s objetivos institucionais esta consolidada entre a maioria dos servidores.

Em seguida, a primeira pergunta que investigou o grau de alinhamento da cultura
organizacional a GBR, questionando se “cultura organizacional do IFAM é totalmente alinhada
a GBR, onde todos os processos e decisfes sdo direcionados para 0 cumprimento de metas e
resultados mensuraveis”. Neste contexto, 44% dos servidores demonstraram concordancia,
18% mantiveram-se neutros e 39% discordaram. A proximidade entre os percentuais de
concordancia e discordancia indica uma cultura ainda em processo de transicéo.

A quarta pergunta, que abordou a eficicia da comunicagdo sobre a importancia da
cultura de resultados, também revelou um cenério dividido, 43% dos respondentes afirmaram
que existe comunicagcdo eficaz, enquanto 38% discordaram dessa afirmacdo e 19%
permaneceram neutros. 1sso demonstra que, embora parte dos servidores reconheca esforgos de
comunicagdo, ha uma parcela significativa que ndo percebe claramente essa transmissao de
valores organizacionais.

Por fim, a segunda pergunta, que questionou se “o IFAM monitora de forma eficaz os
indicadores de desempenho organizacional”, obteve o menor indice de concordancia do bloco,
onde 40% dos servidores afirmaram positivamente, enquanto 39% discordaram e 21%
posicionaram-se de forma neutra. Esse resultado sugere que 0s mecanismos de monitoramento
ainda sdo percebidos como frageis ou inconsistentes, o que pode enfraquecer a credibilidade do
sistema de gestdo por desempenho.

Para aprofundar os dados, investigou-se a percepc¢do dos servidores, considerando 0s
dois perfis distintos de respondentes: chefes e apenas participantes. Ao segmentar os dados por
perfil de respondente, observa-se que a percepg¢do sobre a cultura organizacional voltada a GBR
no IFAM apresenta diferencas relevantes entre os entrevistados, conforme Grafico 16:

E Apenas participantes 33% | 17% | 50% |
S
S Chefes 48% | 24% | 28% |
o
& Apenas participantes  8%|12% 90% |
S
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Gréfico 16 - Comparacao de respostas do Principio 2, com base no perfil de Chefia ou Apenas participante
Fonte: Elaboragéo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A primeira pergunta, que avaliou o alinhamento da cultura organizacional a GBR,
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apresentou resultados idénticos em termos de concordancia para ambos 0s grupos: 44% dos
chefes e dos apenas participantes concordam ou concordam totalmente que 0s processos e
decisbes do IFAM sé&o voltados ao cumprimento de metas. No entanto, o fato de que 40% dos
participantes discordam, percentual superior ao dos chefes (36%), esse dado sugere que, mesmo
com niveis semelhantes de concordéncia, os participantes comuns tém uma percep¢do um
pouco mais critica quanto ao alinhamento real da cultura institucional a GBR.

Na segunda pergunta, sobre a eficAcia do monitoramento dos indicadores de
desempenho, nota-se uma diferenca mais acentuada. Entre os chefes, 48% discordam ou
discordam totalmente, enquanto apenas 35% dos participantes manifestam essa mesma vis&o.
Ja no campo da concordancia, 44% dos participantes afirmam positivamente, contra apenas
32% dos chefes. Essa diferenca mostra que os chefes percebem maiores fragilidades no
acompanhamento e uso dos indicadores de desempenho.

Na terceira pergunta, que avaliou o entendimento individual sobre a conexao entre o
PGD, as responsabilidades pessoais e 0s objetivos estratégicos do IFAM, ambos 0s grupos
demonstraram altos indices de concordancia, com 84% dos chefes e 90% dos participantes
afirmando compreender essa relacdo. Esses resultados sdo bastante positivos e indicam que, no
nivel individual, a proposta do PGD tem sido bem assimilada, permitindo que os servidores
reconhecam o seu papel dentro do planejamento institucional.

Por Gltimo, a quarta pergunta, que trata da eficacia da comunicagdo sobre a importancia
da cultura de resultados, apresentou a maior diferenca entre os dois grupos. Apenas 28% dos
chefes concordam com a afirmacdo, frente a 50% dos participantes. Em contrapartida, 48% dos
chefes discordam, enquanto entre os participantes essa discordancia foi de 33%. Esses dados
revelam que a lideranga percebe com maior nitidez as limitagdes na comunicagéo institucional,
0 que pode estar associado a sua posicdo de interlocutora entre a alta gestdo e as equipes
operacionais. A insatisfacdo dos chefes pode refletir a auséncia de estratégias de comunicacéo
estruturadas, falta de clareza nas orientagdes ou mesmo sobrecarga de responsabilidades.

A andlise do Principio 2 permitiu identificar percepc¢des distintas entre servidores em
relagcdo a consolidagdo de uma cultura institucional voltada a Gestdo Baseada em Resultados
no IFAM. Embora a maioria dos respondentes compreenda claramente como suas metas
individuais se relacionam aos objetivos estratégicos do PGD (84% a 90%), os demais aspectos
que caracterizam uma cultura sélida de resultados, conforme Mayne (2009), como o
alinhamento organizacional, 0 monitoramento de indicadores e a comunicag&o institucional,
ainda apresentam fragilidades perceptiveis.

A divergéncia de opinides entre chefes e participantes reforca a ideia de que a cultura
de resultados no IFAM estd em processo de construcao. Os chefes, mais proximos dos processos
de planejamento e monitoramento, demonstraram maior criticidade, especialmente quanto a
comunicacdo e a eficacia dos mecanismos de acompanhamento. Ja os participantes, embora
mais otimistas, revelam uma percepcao menos aprofundada. Esses achados indicam, conforme
literatura apresentada por Schnell; Gerard, (2022); Montenegro et al. (2021) e Jong; Ford
(2021) a necessidade de fortalecer a integracéo entre os niveis hierarquicos e de investir em
praticas mais estruturadas de comunicagdo e gestdo do desempenho para fomentar a cultura de
resultados.

4.2.3.3 - Principio 3: Construir estruturas de resultados com participacdo em todos 0s
niveis da organizacdo

Nesta sessdo, teve como objetivo avaliar a percepgédo dos servidores em consonancia ao
Principio 3, referente a participacdo efetiva dos servidores nos processos de planejamento,
definicdo de metas e gestdo do desempenho institucional. Por meio de trés perguntas, buscou-
se compreender se hd um ambiente institucional que promove a incluséo ativa dos servidores
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nos processos decisorios relacionados a Gestdo estratégica para resultados (Gréafico 17).
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Gréfico 17 - Percepcdo da construgdo de estruturas de resultados
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A primeira pergunta, que avaliou a existéncia de “politicas internas no IFAM que
garantem a participacdo e adesdo de servidores de todos 0s niveis nos processos de gestdo”,
apresentou 55% de concordancia, 12% de neutralidade e 32% de discordancia. Esse resultado
mostra que a percepcao é razoavelmente positiva, indicando que parte dos servidores reconhece
a existéncia de mecanismos que favorecem a participacdo. No entanto, o percentual de
discordancia ainda é expressivo, revelando uma lacuna entre as politicas estabelecidas.

A segunda pergunta, que investigou se os servidores tém “oportunidades constantes para
contribuir para a definicdo e revisdo de metas e indicadores de desempenho”, apresentou uma
divisdo mais equilibrada: 39% concordaram, 28% se mantiveram neutros e 34% discordaram.
Esses dados demonstram que, apesar de haver algum espaco para participacdo, essas
oportunidades ainda ndo sdo percebidas como amplamente acessiveis ou frequentes.

Na terceira pergunta, que abordou diretamente a atuagdo dos servidores “na defini¢ao
de metas e objetivos de desempenho no PGD”, os indices foram ainda mais baixos: apenas 30%
concordaram com a afirmativa, enquanto 28% foram neutros e 42% discordaram ou
discordaram totalmente. Esse resultado aponta para uma fragilidade clara na participacédo
efetiva dos servidores nas decisdes relacionadas ao PGD.

Na anélise segmentada das respostas, considerando o perfil Chefe e Apenas participante,
sobre a participacédo dos servidores nos processos de planejamento e definicdo de metas revela
percepcOes distintas entre os niveis hierarquicos, principalmente no que se refere a efetividade
das politicas e oportunidades institucionais voltadas a participacdo no planejamento estratégico,
conforme Gréfico 18:
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Gréfico 18 - Comparacéo de respostas no Principio 3, com base no perfil de Chefia ou Apenas participante
Fonte: Elaboracdo prépria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

Na primeira pergunta, que avaliou a existéncia de “politicas internas que garantem a
participagdo dos servidores nos processos de planejamento e gestdo de desempenho”, observou-
se que 64% dos chefes concordam com a afirmativa, contra 51% dos apenas participantes. Além
disso, 40% dos participantes discordam, frente a apenas 16% dos chefes. Esses dados revelam
gue os gestores percebem com maior clareza a existéncia dessas politicas, enquanto os demais
servidores demonstram desconhecimento sobre a efetividade desses mecanismos.

A segunda pergunta, que abordou as “oportunidades constantes para contribuir com a
defini¢do e revisdo de metas e indicadores”, mostrou novamente uma percepcao mais positiva
entre os chefes, 44% de concordancia, em relacdo aos apenas participantes com 36%. No
entanto, o fato de que 36% dos chefes permaneceram neutros, o que pode indicar certa
ambiguidade quanto a frequéncia e amplitude dessas oportunidades. Entre os participantes, 40%
discordam, evidenciando que a maioria ndo se sente incluida nos processos decisorios ligados
a definicdo de metas.

Por fim, na terceira pergunta, que tratou da participacdo ativa “de servidores de todos
os niveis na definicdo de metas e objetivos de desempenho do PGD”, a diferenga entre os perfis
foi ainda mais acentuada. 41% dos chefes concordaram com a afirmativa, enquanto apenas 28%
dos participantes manifestaram essa percepc¢do. O dado mais critico, porém, esta na alta taxa de
discordancia entre os participantes de 48%, o que revela um sentimento generalizado de
exclusdo dos processos estratégicos por parte dos servidores que ndo ocupam funcdes de chefia.

Os dados analisados no &mbito do Principio 3 demonstram que, embora haja indicios da
existéncia de politicas e oportunidades voltadas a participacdo dos servidores nos processos de
planejamento e gestdo de desempenho, essa percepcdo ndo esta consolidada de forma
homogénea entre os diferentes perfis. A maioria dos chefes reconhece essas politicas com mais
clareza, enquanto os apenas participantes revelam maior ceticismo quanto a efetividade e a
incluséo real de todos os niveis nos processos decisorios.

Os resultados encontrados convergem com a literatura proposta por Mayne (2007,
2015), que destaca a importancia de criar estruturas de resultados com participacédo ativa de
todos os niveis da organizagdo. Segundo o autor, envolver gestores e equipes na elaboragéo das
metas e objetivos contribui para que essas estruturas se tornem mais realistas, praticas e
compativeis com os recursos disponiveis. Esse envolvimento direto € essencial para estimular
0 engajamento das equipes e promover uma cultura organizacional voltada ao desempenho
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sustentavel.

4.2.3.4 - Principio 4: Medir o desempenho de forma sensata, com sistemas de
informacdo acessiveis e amigaveis ao usuario

As diretrizes relacionadas ao Principio 4, buscou avaliar a percepg¢do dos servidores
sobre a eficiéncia, integracéo e usabilidade dos sistemas utilizados no PGD, identificando a
clareza na definicao e avaliacdo de metas, até o alinhamento com as diretrizes normativas, como
0 Decreto n° 11.072/2022. As oito perguntas aplicadas buscaram mapear essas questdes
(Grafico 19).
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Gréfico 19 - Percepcao da medigdo de desempenho e sistemas intuitivos
Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A pergunta 6, sobre a clareza e alinhamento das metas do PGD com os objetivos
estratégicos da organizacdo, obteve o maior indice de concordancia de 78%, reforcando que as
metas individuais s&o bem compreendidas e vistas como atingiveis. De forma complementar, a
pergunta 8 mostrou que 69% dos respondentes percebem que seus resultados séo avaliados
regularmente com base nas metas, indicando que o acompanhamento de desempenho ocorre de
maneira relativamente frequente. Outro ponto positivo aparece na pergunta 5, que trata da
facilidade de uso do sistema do PGD, 71% consideram a plataforma intuitiva e de facil
navegacdo, com apenas 20% expressando dificuldades. Isso demonstra que, do ponto de vista
da interface e da usabilidade, o sistema atende satisfatoriamente as necessidades operacionais
dos usuarios.

A pergunta 3, sobre o alinhamento dos sistemas com as diretrizes do Decreto n°
11.072/2022, obteve também um resultado expressivo de 70% de concordancia, o que poderia
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reforca a legitimidade do modelo adotado pela instituigdo e seu compromisso com 0S marcos
legais que regem o PGD. Contudo, na pergunta 4, 34% dos respondentes afirmaram ndo ter
informagdes suficientes para avaliar esse alinhamento, e 24% se mostraram neutros. Estes
resultados parecem entrar em dissonancia. Como 70% concordam com a alinhamento e 58%
ndo tem informagé&o ou sdo neutros quanto a este mesmo alinhamento. Desta forma, esses dados
sugerem que, embora o sistema esteja formalmente adequado, existe uma falha de comunicacéo
institucional sobre seu funcionamento em conformidade com a legislacéo vigente.

Um dos pontos mais criticos aparece na pergunta 2, que trata da integracdo dos sistemas
do PGD com os demais sistemas de gestéo, apenas 32% concordam que essa integracéo ocorre
de forma eficiente, enquanto 41% discordam. Esse € um dado relevante, pois indica fragilidade
na articulacdo sistémica, o que pode comprometer o fluxo de informacoes e a tomada de deciséo
baseada em dados consolidados. Alem disso, a pergunta 1, que avalia a clareza e precisao das
informagdes para monitorar o desempenho, teve 64% de concordancia, mas ainda com 19% de
discordancia e 18% de neutralidade, sugerindo espaco para aprimoramento na entrega de dados
Uteis e bem estruturados.

Por fim, deve atencdo a pergunta 7, na qual 24% afirmaram ndo ter informacdes
suficientes sobre as metas ou 0s objetivos estratégicos da organizagdo, enquanto 58%
discordaram dessa afirmativa. Esse dado indica que, embora a maioria se sinta informada, ainda
existe uma parcela relevante de servidores que carecem de maior clareza institucional, o que
pode prejudicar o engajamento e o alinhamento entre desempenho individual e metas
institucionais.

A analise segmentada das respostas relacionadas ao Principio 4, revela diferencas
importantes na percepgdo entre os chefes e os demais servidores (Grafico 20). Nessa anélise,
sdo considerados apenas as perguntas que apresentaram variacao significativa entre os grupos,
que sdo as perguntas 1, 2,4 e 7.

©

= Chefia |und 8% s 28% | 24% |

EEN

2 .

o Apenas Participante |6 2% sd 15% 1. 24% .

©

€ Chefia “ 32% | 36% |

3 <

5)

E)_ Apenas Participante | dZ% s 20% | 33% |

©

c Chefia |unn52% s 20%. | 28% |

S~

5)

:]g_ Apenas Participante |n36% s 29% | 35% |

©

€ Chefia |un28% s 16% | 56% |

g—!

?g Apenas Participante |uilb9%ud 18% | 67% |
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

M discordo ou discordo totalmente uIndiferente ou neutro

4 Concordo ou concordo totalmente

Grafico 20 - Comparacéo de respostas no Principio 4, com base no perfil de Chefia ou Apenas participante
Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

Na primeira pergunta, que avaliou se “os sistemas atuais do PGD sdo eficientes, precisos

e fornecem informagdes claras”, observa-se que 67% dos apenas participantes concordaram
com a afirmativa, enquanto entre os chefes esse percentual foi menor, sendo 56%. Em
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contrapartida, 28% dos chefes discordaram, frente a apenas 15% dos participantes. Essa
divergéncia sugere que, embora os servidores em geral considerem o sistema funcional, os
chefes tendem a perceber com maior rigor suas limitagdes. A diferenca de percepgdo pode
indicar um nivel maior de exigéncia por parte da chefia, que utiliza o sistema como ferramenta
de gestdo e ndo apenas de registro.

Na Pergunta 2, que trata da integracdo do sistema do PGD com os demais sistemas de
gestdo, os dados apontam para uma percepcao critica mais acentuada entre os chefes: 52%
discordam que exista essa integracdo de forma eficiente, enquanto entre os apenas participantes
esse indice é de 36%. Apenas 28% dos chefes concordaram com a afirmacao, frente a 35% dos
participantes. Esse dado € relevante, pois demonstra que 0s gestores percebem com maior
nitidez as limitacGes técnicas e operacionais na interoperabilidade entre plataformas, fato que
pode afetar diretamente a qualidade da gestdo do desempenho e a tomada de decisdes baseadas
em dados integrados.

A Pergunta 4, que verifica se 0s respondentes possuem informac@es suficientes para
avaliar o alinhamento dos sistemas com as diretrizes do PGD, também apresenta uma variacao
importante, 47% dos participantes discordam da afirmacdo, ou seja, consideram que tém
informagdes suficientes, enquanto apenas 32% dos chefes compartilham dessa percepcéo. Além
disso, 32% dos chefes se mantiveram neutros, 0 que pode sugerir incerteza em relacdo ao
conhecimento sobre o alinhamento normativo. O percentual de concordéncia, ou seja, quem
admite ndo ter informacao suficiente, € préximo nos dois grupos: 33% entre participantes e 36%
entre chefes, revelando que o déficit de comunicacdo sobre as diretrizes do PGD atinge tanto
0s niveis operacionais quanto 0s gerenciais da instituicao.

Na Pergunta 7, que aborda a falta de informacdes sobre as metas e objetivos estratégicos
da organizacdo, o cenario também revela diferencas significativas. Embora 62% dos
participantes discordem da afirmagé&o, indicando que se sentem informados, entre os chefes esse
namero cai para 48%. Por outro lado, 28% dos chefes ficaram neutros, frente a 15% dos
participantes, o que pode indicar uma maior percepc¢ao de falta de clareza nas metas estratégicas
institucionais, mesmo entre os gestores. Notavelmente, 24% de ambos 0s grupos concordaram
gue nao tém informacdes suficientes, revelando que, apesar da funcédo ocupada, a comunicacgédo
sobre 0s objetivos estratégicos ainda ndo atinge de forma plena todos os servidores.

Os resultados obtidos no Principio 4 indicam uma percep¢do positiva sobre a
funcionalidade e clareza dos sistemas utilizados para gestdo do PGD no IFAM. Destacam-se 0s
altos indices de concordancia quanto a facilidade de uso (71%), a clareza das metas (78%) e a
regularidade da avaliagdo dos resultados (69%). Esses dados sugerem que o sistema
implementado €, em grande parte, funcional, com interface acessivel a maioria dos servidores,
favorecendo a execucdo e o acompanhamento do PGD, conforme sugerido na literatura por
Mayne, (2007) que destaca a importancia de sistemas informatizados simples e intuitivos.

De acordo com Mayne (2004, 2007), a eficacia da GBR depende diretamente da
capacidade da organizagcdo em medir e monitorar seus resultados com preciséo. No contexto do
IFAM, os dados evidenciam, ainda que o sistema de gestdo de desempenho seja funcional e
bem aceito, ainda ha desafios na integracdo dos dados e no alinhamento entre sistemas, a
divergéncia de percepgao entre chefes e participantes mostra que a efetividade da medicdo vai
além do aspecto técnico.

4.2.3.5 - Principio 5: Utilizar as informagdes obtidas para o aprendizado e gestéo
As nove perguntas aplicadas buscaram mapear questdes alinhadas ao Principio 5,
permitindo observar como os servidores percebem a utilizacdo das informag6es geradas pelo

PGD no processo de gestdo, aprendizagem institucional e responsabilizacdo, bem como sua
influéncia na motivagéo e desenvolvimento profissional (Gréafico 21).
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Gréfico 21 - Percepcao do uso da informag&o para aprendizado e gestdo
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A Pergunta 9, que avalia se “o PGD influencia positivamente a motivacdo para alcancar
0s resultados esperados pela institui¢do”, apresentou o resultado mais expressivo, 71% dos
respondentes concordam com a afirmativa, indicando que o programa, atua como um estimulo
para o desempenho individual. A segunda melhor avaliacdo ficou com a Pergunta 7, em que
58% reconhecem que o PGD oferece suporte ao desenvolvimento e capacitacdo profissional
com foco em resultados, um dado que reforca o potencial do programa enquanto ferramenta de
crescimento e qualificagdo.

Por outro lado, a utilizacdo efetiva das informacdes de desempenho para a tomada de
decisdes ainda aparece como um ponto fragil. Na Pergunta 1, apenas 35% concordam que 0s
dados sdo usados sistematicamente para apoiar decisdes nos setores, enquanto 42% discordam.
Da mesma forma, a Pergunta 3, que trata da integracdo das analises de desempenho a rotina de
trabalho, apresentou 44% de concordancia e 36% de discordancia, o que indica iniciativas
pontuais, mas sem consolidacdo plena de uma cultura baseada no uso continuo de dados para
gestao.

A dimenséo do aprendizado institucional e incorporacao de resultados ao planejamento
também carece de maior estruturacdo. Na Pergunta 4, que questiona se ha processos claros para
aprender com os resultados do PGD, apenas 38% concordaram, enquanto 40% discordaram.
Isso indica que, embora existam préticas de avaliacdo, elas ndo estdo sendo devidamente
transformadas em aprendizado organizacional, como previsto nos principios da Gestdo por
Resultados.

Um dos aspectos mais criticos identificados esta relacionado a cultura de feedback. Na
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Pergunta 5, apenas 34% afirmam receber feedback aberto e construtivo, enquanto 48%
discordam. Essa percepc¢éo se agrava na Pergunta 6, com 44% concordando que nao recebem
feedback algum, frente a 39% que discordam dessa afirmagao. Esses dados demonstram que a
auséncia de retorno continuo e estruturado compromete o ciclo avaliativo do PGD, reduzindo
seu impacto como ferramenta de desenvolvimento e gestéo.

Também um dado de atencéo, é a falta de reconhecimento formal aos servidores que
alcancam ou superam as metas do PGD. Na Pergunta 8, apenas 19% concordam que existe esse
reconhecimento, enquanto 50% discordam e 31% se mantiveram neutros. Isso indica que,
mesmo com desempenho satisfatorio, os servidores ndo percebem recompensas simbélicas ou
institucionais claras.

A responsabilizacdo por baixo desempenho, tratada na Pergunta 2, também é percebida
de forma ambigua: apenas 14% reconhecem que os dados foram usados para responsabilizar
servidores, enquanto 50% discordam. O alto indice de neutralidade (36%) reforca a ideia de
gue as consequéncias, positivas ou negativas, relacionadas ao desempenho ainda ndo estdo
claramente estabelecidas ou institucionalizadas.

Na analise segmentada por perfil, Grafico 22, apenas 3 perguntas apresentaram
divergéncias significativas entre chefes e apenas participantes, principalmente no que se refere
a existéncia de processos de aprendizado institucional e a cultura de feedback. Essas diferencas
indicam ndo apenas variagdes na percepcdo, mas também desiquilibrio na gestdo e no
envolvimento com as praticas de monitoramento e avaliacdo de desempenho.
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Gréfico 22 - Comparacao de respostas no Principio 5, com base no perfil de Chefia ou Apenas participante
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

Na Pergunta 4, que investigou se “existem processos claros para aprender com os
resultados do PGD e incorpora-los ao planejamento futuro”, 42% dos participantes afirmaram
concordar com a afirmativa, mesmo percentual daqueles que discordaram, enquanto apenas
16% permaneceram neutros. Entre os chefes, a concordancia caiu para 28%, e a neutralidade
subiu para 36%, com outros 36% discordando. Esse resultado sugere que, enquanto 0s
participantes percebem de forma dividida a presenca desses processos, 0s chefes apresentam
uma visao mais incerta, refletida no alto indice de neutralidade. Essa hesitacdo pode estar
associada a falta de sistematizacdo nas praticas de incorporacao dos aprendizados a gestdo ou a
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auséncia de diretrizes claras para transformar dados em agdes de melhoria.

Na Pergunta 5, que trata da existéncia de “uma cultura forte de feedback aberto e
construtivo”, a diferenca de percepcao também ¢ evidente. Entre os apenas participantes, 53%
discordam que essa cultura exista, enquanto apenas 35% concordam. Ja entre os chefes, a
discordancia foi menor de 36%, e o percentual de neutralidade foi significativamente maior
com 32%, e com 32% concordando. Esse contraste sugere que 0s participantes vivenciam com
mais intensidade a auséncia de feedback estruturado e regular, enquanto os chefes tendem a
assumir uma postura mais neutra, possivelmente por estarem numa posicao intermediaria entre
receber e fornecer retorno, e por enfrentarem dificuldades em manter uma rotina de
comunicacdo de desempenho.

A Pergunta 6, que afirma que “ndo existe feedback aberto e construtivo sobre as metas”,
formulada de maneira negativa, reforca esse contraste. 51% dos apenas participantes
concordam com essa afirmativa, indicando que mais da metade dos servidores sem cargo de
chefia sentem-se desassistidos quanto ao retorno sobre suas metas. Em contrapartida, entre 0s
chefes, esse nimero cai para 28%, enquanto 44% discordam, ou seja, ndo reconhecem essa
auséncia de feedback. Essa diferenca reforca a percepcao de que a chefia pode considerar que
oferece devolutivas suficientes, mas os servidores ndo percebem ou ndo reconhecem essas
praticas como efetivas ou construtivas.

A anélise das respostas relativas ao Principio 5 demonstra que, embora o PGD do IFAM
apresente potencial para motivar os servidores e apoiar o desenvolvimento profissional, como
apontado por 71% e 58% dos respondentes, respectivamente, a utilizacdo das informacdes de
desempenho para fins de gestdo, aprendizado e prestacdo de contas ainda ndo esta plenamente
consolidada. Os dados revelam que aspectos como o uso efetivo das informagdes para decisoes
setoriais, 0 reconhecimento institucional e a responsabilizacdo com base nos resultados
apresentam baixos niveis de concordancia, o que fragiliza a conexdo entre a avaliacdo de
desempenho e os ciclos de planejamento e gestdo, conforme sugerido por Mayne (2004).

Além disso, as analises segmentadas revelam que os servidores em funcdes de chefia
tendem a perceber de forma menos negativa a auséncia de feedback, enquanto os demais
participantes demonstram maior insatisfacdo quanto a comunicacdo e acompanhamento das
metas. Essa desconexao sugere uma falha na comunicagédo dos dados de desempenho e reforga
a necessidade de construir uma cultura organizacional mais transparente, com processos
continuos de feedback, aprendizagem institucional e reconhecimento do desempenho.

4.2.3.6 — Principio 6: Criar um regime adaptativo de gestao por resultados, por meio
de revisdes e atualizacdes periodicas.

No Principio 6, buscou-se verificar em que medida o PGD do IFAM adota uma
abordagem flexivel, com revisGes periddicas de metas e a possibilidade de adaptacdo as
necessidades institucionais e individuais. A analise das quatro perguntas deste bloco busca
revelar qual percepcéo dos servidores quanto ao alinhamento estratégico e a flexibilidade para
gerar mudancas institucionais (Grafico 23).
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Gréfico 23 - Percepgdo de regime adaptativo na gestdo por resultados
Fonte: Elaboragao propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A Pergunta 1, que investiga se as metas do PGD, alinhadas aos objetivos estratégicos
do IFAM, passam por revisoes regulares, apresenta um dado positivo: 65% dos respondentes
concordam com a afirmativa, enquanto apenas 10% discordam. Isso demonstra que, na
percepcdo da maioria, h4& um alinhamento e ciclos de revisdo regulares e funcionais.
Adicionalmente, a Pergunta 2, formulada de forma negativa, traz uma visdo de 50% dos
servidores que discordam que faltem informacdes sobre as revisdes de metas, o que reforga a
percepcdo de transparéncia. No entanto, 29% ainda concordam que ndo tém informacdes
suficientes, revelando que existe uma parcela significativa de servidores com dificuldades de
acesso ou compreensdo sobre esse processo de atualizacéo.

Na Pergunta 3, que trata da utilizacdo das avaliagcdes de desempenho para identificar
areas da instituicdo que precisam se adaptar, apenas 35% dos respondentes concordam,
enquanto 38% permaneceram neutros e 28% discordaram. A alta taxa de neutralidade indica
incerteza quanto a efetividade desse processo adaptativo em nivel organizacional. No entanto,
na Pergunta 4, aponta um dado promissor, de 61% dos servidores afirmam ter autonomia para
solicitar modificacGes em suas metas, o que demonstra flexibilidade operacional. Esse dado é
especialmente relevante para um regime adaptativo pois confirma que, ao menos no plano
individual, os servidores percebem espaco para propor ajustes quando percebem
desalinhamento entre metas e resultados esperados.

Os dados referentes ao Principio 6, indicam que no IFAM, a maioria dos servidores
reconhece que ha possibilidade de adaptacdo das metas e que essas metas sdo revisadas
regularmente, o que demonstra uma pratica que valoriza o ajuste e a flexibilidade. Contudo, a
analise também revela pontos de atengdo importantes, embora a revisao individual das metas
seja percebida de forma positiva, a utilizacdo das avaliacbes para promover adaptacoes
institucionais mais amplas ainda é pouco clara para grande parte dos servidores. Conforme
Mayne (2007, 2015) nenhum modelo de gestéo por resultados ¢ estatico ou imune as mudancas
do ambiente interno ou externo.

4.3 Anédlise Qualitativa da Implantac¢do do PGD no IFAM
A analise qualitativa foi desenvolvida no método da anélise de contetdo por categoria
tematica, considerando os temas dos principios da Gestdo Baseada em Resultados de Mayne

(2004, 2007, 2015, 2017). Desta forma, foi identificado temas centrais nas percepcdes dos
participantes sobre a implementacdo do PGD no IFAM. Ao todo, foram registradas 358
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mencdes codificadas dos 80 respondentes, coletadas das 5 perguntas abertas do questionario
Apéndice I, os codigos foram distribuidos entre os seis principios da GBR.

4.3.1 — Andlise qualitativa da compreensao dos participantes sobre o PGD,
considerando as categorias tematicas dos principios da GBR

Considerando a analise das menc0es, evidencia-se que 0s temas relacionados aos
principios (2 - 27%; 4 - 20% e 5 - 22%) concentraram a maior parte das percepcbes dos
participantes (Grafico 24). Esse resultado demonstra que os Principios 2 - Promocao da cultura
de resultados, 4 - Medicéo sensata do desempenho, e 5 - Uso da informacéo para aprendizado
e gestdo, constituem os eixos mais sensiveis e discutidos entre os servidores no contexto da
implementacdo do PGD. As mencdes codificadas revelam que os participantes valorizam
aspectos relacionados ao engajamento institucional com a cultura de resultados, a efetividade
dos sistemas utilizados para medicdo e, sobretudo, a forma como as informacGes de
desempenho sdo utilizadas, ou negligenciadas, nos processos de tomada de deciséo,
aprendizado e feedback.
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Aprendizado (Principio 5) | 78; 22%

Medir de Forma Sensata e Desenvolver
Sistemas de Informacdo de GBR de Facil...

; 4 72; 20%

Construir Estruturas de Resultados em
todos os niveis (Principio 3)

s 64; 18%

Principios da GBR

Promover a Apoiar uma Cultura
Organizacional de Resultados (Principio 2)

97; 27%

Fomentar a Lideranca em Gestdo por

. Q0
Resultados (Principio 1) W— 27, 8%

Frequéncia de mencdes (%) 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 24 - Distribuicdo Geral das Mengdes por Principio da GBR
Fonte: Elaboragéo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

No tocante ao Principio 2, muitas respostas mencionam uma percepgao positiva sobre a
flexibilidade promovida pelo PGD, mas também apontam a necessidade de maior engajamento
institucional e politicas para consolidar uma cultura que valorize o desempenho de maneira
consistente entre os setores. Ja no Principio 4, surgem criticas sobre a usabilidade dos sistemas
e a fragmentacdo entre plataformas, além de sugestdes voltadas & melhoria da integracdo e
visualizagdo dos dados. Quanto ao Principio 5, os relatos enfatizam a caréncia de feedback, o
uso limitado das avaliacbes para o planejamento e a inexisténcia de reconhecimento
institucional, elementos que fragilizam o potencial do PGD como ferramenta estratégica.

Os demais principios, 1 - Comprometimento da lideranca com GBR, 3 — Construir
sistemas de resultado com a participacdo de todos e 6 - regime adaptativo de gestdo por
resultados, embora menos mencionados, tambem surgiram com apontamentos relevantes,
sobretudo em relagdo a necessidade de fortalecer o engajamento da alta gestdo e a insuficiéncia
de espagos formais para que os servidores participem ativamente do processo de definicdo e
revisdo de metas. No caso do Principio 6, identificam-se percepcfes mistas: de um lado, ha
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quem reconheca a flexibilidade do sistema; de outro, h& criticas a auséncia de revisdes
significativas que reflitam a realidade em constante mudanca dos setores.

Diante desta visdo geral dos principios da GBR mais citados pelos participantes, o que
retrata um cenario inicial das percepcdes sobre 0 PGD no IFAM, a anélise aprofundou cada um
dos principios individualmente. Desta forma, o estudo desenvolveu uma analise detalhada de
cada Principio da Gestdo por Resultados, onde foram exploradas as categorias e codigos
especificos relacionados a cada principio, juntamente com a discussdo tedrica pertinente,
buscando compreender em profundidade como este aspecto da GBR se manifesta na pratica do
PGD no contexto do IFAM.

4.3.1.1 Andlise detalhada do principio 1: Fomentar a Lideranca em Gestao por
Resultados

A categoria relativa a lideranca, embora com menor percentual de mencgdes entre 0s
principios da GBR, 8%, conforme Gréfico 25, revela aspectos importantes para a sustentacdo
do PGD. A analise dos codigos agrupados nesse principio possui 27 mencdes de 358 registros,
0 que permitiu identificar dois grandes eixos tematicos: Desafios na Implementacdo da
Lideranca no PGD e Comprometimento e Gestdo da Lideranca no PGD.
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Gréfico 25 - Distribuicdo de cddigos categorizados do tema Principio 1 da GBR
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

4.3.1.1.1 Categoria - Desafios na Implementacéo da Lideranga no PGD

A categoria representa 52% das mengdes dentro da tematica central do principio 1 (14
de 27 registros), e abrange dois cddigos principais:

a) Resisténcia dos lideres ao PGD (4 mencdes - 15%)

As falas que compBdem esse codigo apontam para obstaculos institucionais enfrentados
na ponta da lideranca, muitas vezes marcada por posturas conservadoras ou desinformadas em
relacdo ao modelo proposto: "Muitos gestores nos campi tém resisténcia a implantagdo do PGD
em suas unidades" (Participante 75); “chefias imediatas apresentam resisténcia quanto ao uso
do PGD” (Participante 1). Esse dado revela alinhamento com a literatura sobre mudanca
cultural da lideranca no setor publico (Xanthopoulou; Sahinidis; Bakaki, 2022; Nielsen;
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Montague, 2023), onde se destaca que liderancas com perfil tradicional podem frear a
efetividade de modelos inovadores como o PGD.

b) Necessidade do apoio da lideranca (10 mencdes - 37%)

Esse foi o codigo mais recorrente dentro do principio 1. Ele aponta para uma lacuna
percebida de auséncia de presenga, orientacdo e suporte por parte das chefias: “sinto falta de
interacdo da alta gestdo com os sistemas de gestdo” (Participante 32), “Ndo ha interesse das
liderangas na participagdo do processo de PGD” (Participante 21). “a meu ver ainda ndo estao
desempenhando como o programa propée o papel de gestor” (Participante 57). Esse dado
revela que a auséncia de apoio institucional pode impactar negativamente o comprometimento
das equipes e o alinhamento com os objetivos da organizacdo, situacdo discutida por autores
como Mayne (2007) e Leal et al. (2022) ao enfatizarem o papel transformador da lideranga de
desempenho.

4.3.1.1.2 Categoria - Comprometimento e Gestdo da Lideranca

A categoria que aborda o segundo eixo, retne 13 mencdes, 48%, e aponta variaveis
positivas e sugestdes de melhorias, com foco em liderangas ativas e alinhadas ao modelo de
resultados:

a) Lideranca comprometida com a Gestdo por Resultados (9 mencdes - 33%)

Os dados apontam experiéncias positivas de servidores que reconhecem esforcos por
parte de suas chefias para internalizar o PGD e aplica-lo como ferramenta de gestdo: " minha
chefe imediata esta capacitada, ela e muita dedicada e muita comprometida com a instituicao
e dar uma melhor qualidade de vida aos seu servidores do seu setor " (Participante 25); “ha
comunicacgdo e os trabalhos estdo sempre aliados aos objetivos” (Participante 65); “minha
chefia estd capacitada para esse acompanhamento” (Participante 66). Isso evidencia a
existéncia de boas praticas locais, fundamentadas por Mayne, (2007) e Nielsen; Montague,
(2023) de que uma lideranca deve estar a frente ao antecipar, conceber, alinhar e implementar
de forma sustentavel a gestdo por resultados.

b) Monitoramento e orientacdo por parte das liderancas (4 mencdes - 15%)

As falas incluidas nesse codigo demonstram necessidades de acompanhamento das
chefias, feedback e apoio para 0 modelo de gestdo por desempenho ser melhor assimilado: “E
necessario os gestores compreenderem e de fato aplicarem a anélise e monitoramento dos
resultados” (Participante 50); “Deveria ter reunido uma vez por més para orientar 0S
servidores” (Participante 47). Essas sugestdes apresentadas pelos participantes encontram
respaldo por Mayne (2007), “manter o monitoramento constante e utilizar informacdes sobre
desempenho sdo aspectos essenciais para sustentar uma gestao baseada em resultados”.

4.3.1.2 Anélise detalhada do principio 2: Promover e Apoiar uma Cultura
Organizacional de Resultados

Com 97 mencdes e 27% do total, conforme Grafico 26, este foi o principio mais citado,
demonstrando sua centralidade nas percepcbes sobre a implementacdo do PGD. A anélise
qualitativa revela trés categorias tematicas principais que capturam a complexidade dessa
transicdo cultural no setor publico.
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Gréfico 26 - Distribuicdo de cddigos categorizados do tema Principio 2 da GBR
Fonte: Elaboracdo prépria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

4.3.1.2.1 Categoria - Gestéo Orientada para Resultados

A categoria concentra a atencdo nos elementos que caracterizam uma nova forma de
gerir o trabalho, com foco em desempenho, metas e entregas, um dos pilares da Nova Gestao
Publica (NGP) segundo autores como Yilmaz (2022) e Montenegro et al. (2021). Essa categoria
representa 33% das menc¢6es dentro da tematica central do principio 2 (33 de 97 registros), e
abrange trés codigos principais:

a) Foco em resultados vs. controle de horas (12 mengdes - 12%)

Os participantes demonstram uma compreensao clara da diferenca entre controle de
frequéncia e foco em entregas, reconhecendo que o PGD promove uma ruptura com a légica
tradicional: "O programa deve ser encucado na mente dos servidores para desvincular o
cumprimento de hordrios e substituir por metas, objetivos a serem alcancados"” (Participante
2) ; “O foco ndo deve ser na carga horaria preenchida e sim nos produtos concluidos e
andamento de processos” (Participante 9); “O PGD permite que os servidores trabalhem ndo
por hora, mas por resultados, de forma geral, essa mudanca de forma e visdo de trabalho
influenciam positivamente no alcance das metas institucionais” (Participante 44).

Outro destaque relacionado ao tema estd na resisténcia ao abandono da logica do
controle de horas por parte das chefias: "Avalio que algumas chefias ainda precisam assimilar
o funcionamento da gestéo por resultados ao invés de gestao por carga horaria " (Participante
36); “A falta de entendimento de muitas liderancgas sobre a avalia¢do por resultados ao invés
do controle de horas” (Participante 19).

As falas demonstram uma clara insatisfagdo com a logica tradicional de controle de
horas e um reconhecimento do valor da gestao baseada em entregas e metas. Esse entendimento
é coerente com os principios da Nova Gestdo Publica, que defende a substituicdo do modelo
burocratico pelo foco em desempenho (Ugyel, 2021; Mayne, 2017). Como destacado na
regulamentacdo do préprio PGD, o controle de ponto é compreendido como uma prética
gerencial ultrapassada, que prioriza a presenca fisica em detrimento da entrega de resultados
(Brasil, 2023a). Esse dado refor¢a, Pojo (2021) que um dos fundamentos do PGD estd na
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mudanga na gestdo nos padrdes de controle de ponto e no enfoque do desempenho da unidade
e dos servidores. Colaborando com a discussdo Kregel, Distel e Coners (2021) relata sobre a
importancia da compatibilidade cultural para a adocdo de préticas da nova gestdo publica, e da
necessidade de mudanca comportamental.

b) Impacto do PGD na produtividade (14 mencdes - 14%)

Este codigo reune percep¢des amplamente positivas sobre o efeito do PGD na eficiéncia,
organizacéo e entrega de resultados. Os participantes destacam que a possibilidade de gerir o
préprio tempo, aliada ao foco em metas e entregas concretas, contribui para otimizar a
produtividade individual e coletiva.

Vaérios relatos apontam que 0 PGD permite maior autonomia na execucdo das tarefas,
promovendo uma logica de trabalho voltada ao desempenho: “O PGD deve funcionar focado
na produtividade do servidor e no seu bem estar, focando em treinamentos periddicos”
(Participante 5); “O PGD é uma ferramenta para aperfeicoar e melhorar a prestacao do servi¢o
publico” (Participante 11) “tem por esséncia a produtividade e a otimizacdo do tempo,
permitindo a mensuracgao daquilo que de fato é feito” (Participante 57) “um programa que visa
uma melhor adaptacao, produtividade, flexibilizacdo de horario para melhor desempenho das
atividades diarias” (Participante 18).

Essa percepcao esta alinhada com a literatura sobre Gestdo por Resultados, que defende
que a produtividade no setor publico deve estar vinculada a clareza de objetivos, eficiéncia nos
processos e valorizacdo da entrega (Mayne, 2007; Ha; Nguyen, 2020).

c) Gestdo baseada em metas e entregas (7 mencées - 7%)

Este cddigo retne percepcGes que reforcam a compreensdo do PGD como uma
ferramenta centrada no alcance de resultados e no alinhamento entre atividade e objetivo
institucional. Alguns participantes mostram um entendimento claro de que o foco do programa
estd no processo para o produto final entregue, conforme indicam os depoimentos: “Excelente
mecanismo de gestdo para atingimento de metas e objetivos institucionais” (Participante 02);
“O foco da atividade laboral é o resultado, a producdo, o produto final” (Participante 42);
“Com o PDG vocé precisa ter resultados e isso ajuda no desenvolvimento das atividades”
(Participante 48).

Essas falas expressam com clareza a esséncia da GBR, que implica na analise dos
resultados almejados, que engloba desde os impactos em uma escala macro até os resultados
setoriais altamente especificos. Esta abordagem promove uma gestdo mais eficiente e eficaz,
focada na obtencdo de resultados mensuraveis e na melhoria continua do desempenho
organizacional (Ha; Nguyen, 2020).

4.3.1.2.2 Categoria - Desafios e Adaptacéo a Cultura de Resultados

A categoria, corresponde a 25% das menc6es dentro da tematica central do principio 2
(25 de 97 registros). Esse conjunto destaca os obstaculos a adogdo plena da Idgica orientada a
resultados, dos quais tém raizes em fatores culturais e estruturais da administracdo publica,
abrangendo trés cddigos:

a) Mudanca de cultura organizacional (10 mengoes - 10%)

As falas evidenciam que a implantacdo do PGD exige uma transformacdo na forma
como os servidores e liderancas compreendem o papel do desempenho e dos resultados,
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revelam um processo de transicao cultural, com desafios de adaptacdo a l6gica da entrega por
resultados, conforme algumas falas: "Ainda ha um caminho a ser trilhado para a mudanca de
mentalidade e cultura organizacional para aprimoramento do PGD" (Participante 2).
“Acredito que ainda faltam melhorias para essa nova cultura ser estabelecida de forma eficaz
na alta gestdo” (Participante 8); “Acredito que € necessario um amadurecimento institucional
por parte das liderancas e dos (as) servidores (as) do IFAM como um todo” (Participante 11);

Essas falas se conectam com a literatura que aponta que a adocdo da GBR demanda
mudanca de mentalidade organizacional, indo além de sistemas e processos e destacam que a
transformacéo para uma cultura de resultados é um dos maiores desafios na implementacéo da
NGP (Mayne, 2007; Nielsen, Montague, 2023; Yee, Van Thiel 2020). Como reforca
Xanthopoulou, Sahinidis e Bakaki (2022), culturas organizacionais muito fortes podem tanto
facilitar quanto dificultar inovacgdes, dependendo da abertura a mudanca.

b) Resisténcia dos servidores a Gestdo por Resultados (5 mencdes - 5%)

Neste cddigo, as falas apontam resisténcia nas atitudes de parte dos servidores, seja por
falta de compreensdo, uso indevido da flexibilidade, ou baixa adesdo aos principios de
desempenho, conforme alguns relatos: “O préprio servidor deve mudar sua visdo e entender
realmente a visdo do PGD, na maioria dos casos o0s servidores s6 se preocupam em entrar no
programa para ndo vir a instituicdo e confunde o os dias ndo presenciais com folga”
(Participante 08); “A realidade que temos é muitos colegas se aproveitando para tirar dias de
folgas, trabalhando o minimo possivel” (Participante 11); “Creio que é preciso um grande
senso de comprometimento e disciplina pra entender que o fato de esta em teletrabalho néo
quer dizer que algumas coisas possam ser deixadas pra depois” (Participante 64).

Essas falas evidenciam o que a literatura reconhece como desalinhamento entre valores
institucionais e comportamentos individuais, um dos principais obstaculos a consolidacdo da
cultura de resultados (Schnell; Gerard, 2022). Conforme, Montenegro et al. (2021) e Jong; Ford
(2021). As instituicdes enfrentam muitos desafios na esfera da gestdo de pessoas, como a
resisténcia a mudanca, obstaculos na implementacao de inovacdes.

c) Engajamento institucional no PGD (10 mencdes - 10%)

Neste codigo, por outro lado, revela percepcdes positivas e reconhece o valor do PGD
como mecanismo de motivagéo, integracao e foco institucional para uma cultura de resultados,
conforme mencdes: “O PGD pra mim é uma iniciativa vantajosa tanto para o servidor quanto
para a instituicdo” (Participante 57); “Maior engajamento na produgdo de resultados”
(Participante 63); “Um processo que soma objetivos institucionais, resultados ,motivacéo e
autoestima de todos” (Participante 54).

Essas falas mostram que, quando bem compreendido e apoiado, 0 PGD potencializa o
comprometimento coletivo e a convergéncia entre metas institucionais e motivacédo individual,
conforme propBem as praticas modernas de gestdo publica (Mayne, 2017; Klingebiel et al.,
2019). Portanto, durante a implementacéo da gestdo baseada em resultados nas organizacoes
publicas, os gestores que demonstram 0 GBR como prioridade aumentam as chances de sucesso
do programa” (Ha; Nguyen, 2020).

4.3.1.2.3 Categoria - Incentivos que apoiem as praticas da GBR
Considerando esta categoria que representa 40% das mencOes dentro da tematica do

principio 2 (39 de 97 registros), revelam que a valorizacdo do desempenho e as condigdes de
trabalho séo elementos cruciais para o sucesso da promocao da cultura da GBR, em consonancia
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com Mayne (2007) e autores que discutem sistemas de incentivos no setor publico (Klingebiel
et al., 2019). Essa categoria abrange trés codigos:

a) Flexibilidade no trabalho e qualidade de vida (27 menc0es - 28%)

Este € o codigo mais mencionado de todo o Principio 2. As falas destacam ganhos na
motivacdo, bem-estar e organizacdo pessoal, alinhando-se a literatura que relaciona autonomia
a produtividade: “Vejo como uma fator motivador de permanéncia de servidores na instituicao
e promogao da qualidade de vida” (Participante 10); “Para o servidor é uma forma de tornar
o trabalho mais auténomo, promover a qualidade de vida e garantia de direitos basicos, como
a familia” (Participante 15); “Sinto-me mais motivada depois da implanta¢do do PGD, pela
flexibilidade de horario que me proporciona mais qualidade de vida” (Participante 30); “uma
modalidade de trabalho que me proporciona uma dinamica em que consigo realizar minhas
atividades de forma mais eficiente e eficaz, e com uma melhor qualidade de vida para o
servidor” (Participante 66).

Essas mencdes dos participantes, colabora com Metselaar; Den Dulk; Vermeeren
(2022), a flexibilidade temporal e espacial € vista como o potencial de equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, promovendo o bem-estar e impulsionando o desempenho dos membros
da equipe. Assim, a autonomia concede aos funcionarios a liberdade de moldar suas abordagens
de trabalho de acordo com suas preferéncias individuais, oferecendo flexibilidade para suas
responsabilidades profissionais com as demandas de outros aspectos de suas vidas pessoais.

b) Distribuicdo na carga de trabalho entre servidores (6 mengdes - 6%)

Embora o PGD seja visto de forma positiva, alguns participantes apontam desigualdade
no esforco de trabalho entre quem estd no programa, o que pode relevar uma lacuna no
monitoramento, podendo gerar descontentamento, conforme dialogos: “Quando indmeros
servidores fazem o minimo do minimo, outros precisam se sobrecarregar para conseguir
atender as inimeras demandas” (Participante 11), “Deveria ter uma melhor gestdo das
demandas, aumento de forca de trabalho nos setores da Reitoria para o melhor atendimento
das inumeras demandas” (Participante 79); “Os servidores que trabalhavam com
responsabilidade presencialmente continuam da mesma forma no teletrabalho, porém, aqueles
gue ndo se importavam com o servi¢o estdo mais libertos das reponsabilidades” (Participante
50).

Essas falas indicam que a autonomia concedida pelo PGD, sem um acompanhamento
adequado e uma gestdo eficiente das demandas, pode levar a uma distribuicdo desigual do
trabalho e a um sentimento de injustica entre os servidores. Por isso, a necessidade de um
equilibrio entre controles e autonomia no contexto do PGD, conforme Jong e Ford (2021)
destacam que a autonomia excessiva pode gerar falta de clareza e orientagdo, enquanto a
autonomia insuficiente pode aumentar a tenséo e a insatisfacéo.

c) Incentivos e reconhecimento pelo desempenho (6 mencgdes - 6%)

As falas indicam que o reconhecimento formal do desempenho ainda € um ponto de
fragilidade no modelo atual, as falas apresentam algumas sugestdes: “No sistema de gestéo por
desempenho, deveria existir uma contrapartida (seja financeira ou de outra forma de
beneficios) para que o servidor seja motivado a apresentar resultados”; (Participante 34) “0
PGD deve promover Reconhecimento e Incentivos” (Participante 35); “reconhecimento dos
colaboradores séo essenciais para motivar e engajar a equipe” (Participante 53).

Considerando a teoria, Montenegro et al. (2021) apontam que a gestao de incentivos no
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setor publico apresenta um dos grandes desafios dos gestores publicos, reconhecendo a
complexidade de motivar servidores em um contexto onde as opg¢des de recompensas
financeiras séo frequentemente limitadas ou inexistentes. No entanto, Klingebiel et al. (2019)
destacam que embora fatores extrinsecos, tais como remuneracéo e beneficios, sejam de grande
relevancia, os incentivos intrinsecos também demonstram estar correlacionados com um
vinculo mais profundo a misséo de organizacao. Isso sugere que, mesmo em face das limitacdes
financeiras, a motivacéo intrinseca, pode ser uma forma de engajamento e desempenho.

4.3.1.3 Analise detalhada do principio 3: Construir Estrutura de Resultados em todos
0s niveis

Este principio concentrou 18% das mencGes (64 de 358 registros), conforme Grafico
27, evidenciando a importancia da articulacdo entre planejamento estratégico, definicdo de
metas e eficiéncia na gestdo de recursos para a implementacdo eficaz do PGD. A analise
qualitativa indica trés categorias principais: Planejamento Estratégico, Participacdo e
Construcdo Coletiva de Metas, e Gestdo Eficiente de Recursos e Processos.
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Gréfico 27 - Distribuicdo de codigos categorizados do tema Principio 3 da GBR
Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

4.3.1.3.1 Categoria — Planejamento estratégico

A categoria, corresponde a 50% das menc¢6es dentro da tematica central do principio 3
(32 de 64 registros). Esse conjunto destaca os obstaculos a ado¢éo plena da Idgica orientada a
resultados, dos quais tém raizes em fatores culturais e estruturais da administracdo publica,
abrangendo trés codigos:

a) Alinhamento entre PGD e objetivos institucionais (25 mencdes - 39%)

Este cddigo destaca percepcGes amplamente positivas e concepgdes da importancia
sobre o alinhamento entre 0 PGD e os objetivos estratégicos da instituicdo, conforme falas dos
participantes: “compromisso das liderancas e dos(as) servidores (as) em fazer funcionar o
PGD de forma alinhada com a miss@o e metas do IFAM ” (Participante 11); “Acredito que deva
estar alinhado a um planejamento institucional e acompanhamento das metas alcancadas”
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(Participante 21); “Ele deve estar alinhadas com as metas do PDI, ao estratificarmos as metas
podemos obter os objetivos de maneira separada e assim estabelecer as metas a serem
alcancgadas ” (Participante 32);

A percepcdo dos participantes de que o PGD deve estar integralmente alinhado com o0s
objetivos institucionais reflete os achados da literatura, que apontam para a importancia de
vincular o planejamento estratégico com acbes operacionais claras e mensuraveis, conforme
destacado por Aisha et al. (2021) e Blom, VVoorn e Borst (2020). Em suas falas, os participantes
ressaltam o comprometimento das liderangas e de toda a equipe em tornar essa conexao efetiva,
o0 que reforca a necessidade de traduzir metas abstratas em praticas administrativas coerentes e
bem definidas.

b) Desalinhamento entre objetivos estratégicos e atividades diarias dos servidores (4
mencoes - 6%)

Apesar da percepgdo majoritariamente positiva, algumas falas revelam dificuldades em
aplicar os objetivos estratégicos no cotidiano do trabalho: “Acredito que 0s objetivos
estratégicos do IFam precisam ser revisados, pois ndo se alinham com as atividades realizadas
atualmente” (Participante 01); “estabelecendo objetivos que facam sentido na rotina de
trabalho dos servidores” (Participante 19), “Atualmente o gargalo ndo é o PGD e sim o PDI
do instituto que ndo esta pronto. Se os objetivos ndo estédo claros dentro do PDI, o PGD fica
comprometido ” (Participante 42).

Alguns participantes evidenciam uma desarmonia entre os objetivos estratégicos e as
atividades diarias, o que é corroborado pela literatura que destaca a dificuldade de
operacionalizar metas abstratas no contexto do setor publico, como aponta Blom, VVoorn e Borst
(2020). Essa percepgdo demonstra que, mesmo com o alinhamento no papel, a auséncia de
estratégias que integram as metas aos processos operacionais compromete a aplicagdo concreta
dos objetivos, reforcando a necessidade de revisao e especificacdo das metas para uma execucao
eficaz. Conforme Nyamori; Boyce (2022). E fundamental garantir que, ao elaborarem os planos
de trabalho individuais, os gestores publicos mantenham o foco nas metas e objetivos da
organizacao.

c) Dificuldade na implementacdo do planejamento estratégico no PGD (3 mencdes -
5%)

Alguns participantes relatam entraves operacionais para que o planejamento estratégico
seja efetivamente implementado via PGD: “o Ifam ainda tem uma alta quantidade de
"incéndios" para apagar, o que interfere nos planejamentos, pois acabamos tendo que lidar,
constantemente, com urgéncias” (Participante 36); “Acredito que ndo o suficiente, pois somos
" traidos " por muitas demandas ndo previstas” ” (Participante 78);.

As dificuldades na implementacdo do planejamento estratégico, relatadas por alguns
participantes, evidenciam 0s entraves operacionais enfrentados na pratica, 0s quais sdo
apontados pela literatura por Alvarenga et al. (2020) e Czerniachowicz (2022) que a pratica de
reunides regulares para o envio de metas e o0 acompanhamento das atividades pode ser uma
estratégia eficaz para mitigar as dificuldades na implementacdo do planejamento estratégico.
Dessa forma, embora os desafios operacionais, ligados a demandas emergenciais, possam
comprometer a execucdo do planejamento, a adocao de encontros periodicos pode fortalecer a
comunicacéo e a adaptacdo, contribuindo para um planejamento mais efetivo e consistente.

4.3.1.3.2 Categoria — Participacdo e Construcao Coletiva de Metas
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Esta categoria, corresponde a 28% das mencdes dentro da tematica central do principio
3 (18 de 64 registros). Aborda a importancia da definigéo clara de objetivos e da participacdo
dos servidores na formulacdo de metas para a efetivacdo do PGD, abrange dois codigos
principais:

a) Definicdo clara de objetivos (14 mencdes - 22%)

As falas reforgam que a clareza nos objetivos institucionais é vista como um requisito
para a efetividade do PGD. Os participantes demonstram que metas mal definidas geram
incertezas na execugdo das atividades, conforme mengdes: “Disseminar informacdes sobre os
objetivos estratégicos do IFAM aos participantes do PGD para atingir as metas” (Participante
13); “Com a ampla divulgacdo dos resultados que se pretende alcancar, antes do
preenchimento do plano de trabalho” (Participante 33); “Definicdo Clara de Metas e
Indicadores de Desempenho” (Participante 35);“A gestdo deve providenciar a maior clareza
dos objetivos do instituto” (Participante 42).

Portanto, as falas indicam que o sucesso da Gestdo por Resultados depende de um
alinhamento claro entre o planejamento estratégico e a execuc¢do operacional. A auséncia de
objetivos nitidos compromete a entrega de resultados e dificulta o engajamento dos servidores.
Conforme, colaborado pela literatura por Boudlaie et al. (2020), o estabelecimento de objetivos
bem definidos é um fator de decisdo na gestdo organizacional, pois fornece direcionamento
claro aos servidores, alinhando suas atividades as metas institucionais.

b) Participacdo ativa na formulacdo de metas (4 mencdes - 6%)

Esta categoria evidencia a demanda por processos participativos na construcdo das
metas institucionais. As falas revelam que o envolvimento dos servidores nas decisdes
estratégicas do PGD ¢é desejado e percebido como um fator de engajamento e eficacia:
“alinhado com os objetivos da instituicdo e que estes sejam ainda mais claros e construidos
com a participacdo coletiva” (Participante 14); “cadastrando as metas a serem atingidas,
fazendo uma reunido para informar e assim os colaboradores se guiarem por esse norte”
(Participante 69).

Os relatos mostram que a participacdo ativa contribui para o sentimento de
pertencimento dos servidores, aumentando o comprometimento com os resultados a serem
entregues. A auséncia desse dialogo pode gerar distanciamento e baixo engajamento com as
metas institucionais. Conforme, Ha e Nguyen (2020) no contexto da GBR, os gestores podem
induzir os trabalhadores nesse processo para um conjunto de agdes que aumentam a consciéncia
e a compreensdo sobre os valores da GBR para a organizac¢do. Sendo confirmado por Palumbo
(2023), o envolvimento e engajamento no ambiente de trabalho visa elevar a auto eficacia dos
funcionarios publicos e melhorar a percepcéo, tanto individual quanto coletiva, do propoésito do
trabalho.

4.3.1.3.3 Categoria — Gestao Eficiente de Recursos e Processos

A (ltima categoria evidencia que o PGD também é percebido como uma estratégia para
melhorar a eficiéncia operacional e 0 uso estratégico da forca de trabalho. Esta categoria,
corresponde a 22% das mencdes dentro da tematica do principio 3 (14 de 64 registros), abrange
dois codigos principais:

a) Gestdo estratégica da forca de trabalho no PGD (8 mengdes - 13%)
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As falas dos participantes destacam como o PGD pode ser utilizado de forma estratégica
para realocar talentos, valorizar competéncias e reorganizar a forca de trabalho de maneira
alinhada aos objetivos institucionais, conforme registros: “Ajuda na recolocacao de servidores,
que estdo afastados, como forca de trabalho e ajuda no desempenho profissional e dos setores”
(Participante 16); “Melhorando a dinamica da forca de trabalho, em consonancia com uma
melhor qualidade de vida para o servidor” (Participante 66); “atraves de relagdo entre as
competéncias individuais, essenciais e organizacionais de cada individuo com o que o 6rgao
espera a fim de cumprir sua missao institucional” (Participante 67).

Os relatos indicam que o PGD é percebido como uma ferramenta que pode contribuir
ndo apenas para a produtividade, mas também para o aproveitamento mais inteligente da forca
de trabalho, considerando competéncias e potencial dos servidores, colaborando com os autores
Taheri (2021); Suhail e Steen (2021) no relato que é fundamental que as organizacdes publicas
implementem estratégias destinadas a atrair, recrutar e manter talentos [...] promovendo o
desenvolvimento profissional de longo prazo.

b) Eficiéncia operacional e reducédo de custos (6 mencdes - 9%)

As falas apontam para os ganhos operacionais e econdémicos que a adogdo do PGD pode
trazer a administracdo publica, como economia de energia, insumos e melhor aproveitamento
dos recursos institucionais: “um programa que objetiva otimizar resultados, economia nos
gastos publicos com &gua, energia e transporte” (Participante 6); “Otimizar o uso dos espacos
fisicos, organizando as escalas de trabalho presencial [...] reduzindo o quantitativo de
maquinas subutilizadas; [...]Jreduzindo gastos de energia elétrica” (Participante 56); “reducdo
de custos para a instituicdo a partir da diminui¢éo de servidores em atividade presencial nas
unidades” (Participante 57).

Essas falas refletem a percepcdo de que o PGD vai além da gestdo de pessoas e pode
representar um modelo eficiente de gestdo institucional. A eficiéncia ndo € apenas
administrativa, mas também financeira e estrutural. Conforme, Alvarenga et al. (2020);
Metselaar, Den Dulk e Vermeeren (2022), a flexibilizacdo de modelos de trabalho e a
digitalizacdo promovem economia de recursos publicos e contribuem para uma cultura
organizacional mais eficiente.

4.3.1.4 Andlise detalhada do principio 4: Medir de Forma Sensata e Desenvolver
Sistemas de Informacédo de GBR

Com 72 mengdes representando 20% do total geral, o Principio 4 foi o terceiro mais
citado, evidenciando a relevancia atribuida pelos participantes a tecnologia da informacéo, a
mensuracdo de desempenho e a efetividade dos sistemas de gestdo no contexto do PGD. A
analise qualitativa revela trés categorias tematicas principais: Estrutura e Integracdo dos
Sistemas de Gestdo, Disponibilidade e Eficiéncia dos Sistemas e Métricas e Monitoramento do
Desempenho (Gréfico 28).
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Gréfico 28 - Distribuicdo de cddigos categorizados do tema Principio 4 da GBR
Fonte: Elaboracdo prépria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

4.3.1.4.1 Categoria — Estrutura e Integracdo dos Sistemas de Gestao

A categoria retne os aspectos relacionados a usabilidade dos sistemas do PGD, sua
articulacdo com outros instrumentos de gestdo e o nivel de automacdo disponivel. Esta
categoria, corresponde a 43% das mencgdes dentro da tematica do principio 4 (31 de 72
registros), contém trés codigos principais:

a) Sistemas de gestdo intuitivos (14 mencdes - 19%)

Os participantes apontam a importancia de interfaces simples e funcionais para otimizar
0 uso do PGD e evitar sobrecarga de tarefas operacionais. A intui¢do do sistema facilita o uso
do usuario, conforme relatos: “A interface do PGD poderia ser mais facilitada de manusear.
Os Relatorios de atividades deveriam ser mais customizavel” (Participante 61); “O servidor
tem algumas duvidas na hora de usar o PGD, por isso sistema precisa ser mais pratico”
(Participante 47); “Talvez um design mais personalizavel do sistema pudesse ser
implementado” (Participante 34);“Que a ferramenta tenha Interfaces Intuitivas e Simples”
(Participante 35).

As objecdes com os sistemas refletem diretamente os alertas tedricos sobre a
importancia de interfaces amigaveis e integradas: "Um sistema com uma interface mais intuitiva
e que ndo pareca uma planilha de Excel" (Participante 1), “A plataforma do PGD deve ser mais
intuitiva, e apresentar graficamente os resultados dos servidores” (Participante 44). Esse
aspecto encontra respaldo em autores como Borodiyenko et al. (2021) e Sathe e Panse (2023),
que defendem o uso de ferramentas visuais e intuitivas como suporte essencial a gestao
orientada por resultados.

As falas apontam que a complexidade ou rigidez das interfaces dos sistemas podem
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desestimular o uso e dificultar a execugdo das tarefas. Essa percep¢do alinha-se a teoria, que
enfatiza a necessidade de adocdo de ferramentas tecnoldgicas que promovam 0 acesso a
informagao, transparéncia institucional e colaboragéo (Alvarenga et al., 2020). Adicionalmente,
Knies et al. (2022) apontam que sistemas eficazes de gestdo podem impactar positivamente a
motivacdo e o engajamento dos servidores, enquanto Mayne (2007) ressalta que um sistema
intuitivo favorece a tomada de decisdes e a melhoria continua dos processos.

b) Integracdo do PGD com outros sistemas (10 mencdes - 14%)

Relatos indicam a necessidade de vinculacdo entre o PGD e demais plataformas
institucionais (como sistemas de RH, planejamento e avaliacdo), para garantir coeréncia e evitar
duplicidade de informacgGes e utilizacdo, conforme narrativa: “Alinhar com 0s programas
SIGRH, para eliminar a necessidade de insercéo de documentacéo e SIGPP para alinhar com
os atendimentos das a¢des” (Participante 48); “Deve estar integrado ao sistemas de gestdo”
(Participante 80); “Ajustes que sincronizem o sistema PGD com SIGRH e maior interagdo para
customizacado do sistema PGD” (Participante 40).

Os relatos dos participantes apontam para a necessidade de integrar o PGD a outros
sistemas institucionais, para promover o fluxo de informacdes e reduzir a sobreposicdo de
tarefas, um aspecto que se alinha com a literatura, no qual Mayne (2007) e Vasyunina et al.
(2023) defendem que a articulacdo entre plataformas, como planejamento, RH e avaliacéo,
contribui para a tomada de decisGes mais informadas e para a melhoria continua dos processos,
assegurando o alinhamento organizacional.

c) Automacdo para monitoramento de metas (7 mencdes - 10%)

Os participantes mencionam a importancia de ferramentas que automatizem o
acompanhamento do desempenho, poupando tempo dos gestores e permitindo foco na analise
dos dados, conforme relatos: “seria adequado um meio de acompanhar as atividades
realizadas, como algum tipo de ferramenta integrada” (Participante 09); “Sistemas como o
Planner, Trello, entre outros. Algo que evitasse a utilizacdo de multiplas plataformas para
desenvolver uma Unica atividade de controle” (Participante 68); “possua Automatizacdo de
Processos (Automatizacdo de relatdrios, Alertas automaticos, Integracédo de 1A)” (Participante
35).

Os participantes ressaltam a importancia de ferramentas que automatizem o
acompanhamento de metas, apontando para a necessidade de reduzir o uso de mdultiplas
plataformas e eliminar falhas humanas. Essa percepcdo é corroborada pela literatura, onde
George, Van de Walle e Hammerschmid (2019) e Al-Saadi et al (2023) destacam que a
automacdo melhora a capacidade de monitoramento e gera ganhos de eficiéncia, enquanto
Alvarenga et al. (2020) enfatizam que a digitalizacéo fortalece a transparéncia e a eficacia na
gestdo publica.

4.3.1.4.2 Categoria — Disponibilidade e Eficiéncia dos Sistemas

Esta categoria, corresponde a 14% das mengdes dentro da tematica do principio 4 (10
de 72 registros), contempla mencdes a operacdo préatica dos sistemas, incluindo a acessibilidade
e eficiéncia percebida. Este grupo categorico apresenta trés codigos principais:

a) Eficiéncia dos sistemas do PGD (5 mencdes - 7%)

Alguns participantes relatam que os sistemas do PGD séo funcionais e cumprem
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exigéncias institucionais, destacando facilidade de uso e eficiéncia, como evidenciado pelos
comentarios: “Os sistemas estdo de acordo com as exigéncias da CGU E TCU” (Participante
55); “Considero que o sistema ja possibilita facilidade de uso e promove eficiéncia dos
sistemas” (Participante 37). Essa percepcdo estd em linha com a literatura, que aponta que a
evolucdo das praticas tecnoldgicas para processos mais ageis pode melhorar a prestacdo de
contas e manter a flexibilidade operacional (Ashok et al., 2021).

b) Dificuldades técnicas e operacionais / acesso (3 mengdes - 4%)

Outras falas apontam desafios técnicos, acesso limitado ou falhas pontuais que
interferem na usabilidade plena dos sistemas, conforme relatos: “Que a lista de atividades seja
otimizada, pois ha muitas repeticdes” (Participante 36); “a chefia poderia cadastrar o plano de
trabalho do subordinado no sistema, pois, nao é possivel” (Participante 28); “limitacao de
acesso aos sistemas institucionais a horarios especificos” (Participante 2).

Tais dificuldades refletem problemas na usabilidade e na integracdo dos sistemas
institucionais. A literatura sugere que, embora a burocracia tradicional garanta padronizacéo, a
demanda por eficiéncia impulsiona a adocdo de préticas ageis e solugdes tecnoldgicas que
ampliam o acesso e a colaboracdo em tempo real (Ashok et al., 2021; Czerniachowicz, 2022).

c) Uso de canais de comunicacdo institucionais (2 mencdes - 3%)

Os participantes observam a necessidade de padronizar os canais oficiais de
comunicacéo, evitando 0 uso de meios pessoais, para garantir uma comunicagao mais direta e
consistente dentro da instituicdo: “Acredito que ha necessidade de padronizar e/ou implantar
sistemas que tornem a comunicagdo instantanea oficial ao instituto, evitando que meios
pessoais” (Participante 68). Essa demanda coopera com o0s conceitos apresentados na literatura,
que ressaltam que as ferramentas de comunicacdo e colaboracdo desempenham papel para
assegurar agilidade, transparéncia e integracao entre os setores (Czerniachowicz, 2022).

4.3.1.4.3 Categoria — Métricas e Monitoramento do Desempenho

Essa categoria destaca a importancia atribuida ao uso de métricas, indicadores e sistemas
de monitoramento na avaliacdo de resultados e na efetividade da implementacdo do PGD. Com
31 mengdes, representa 43% das referéncias dentro do Principio 4. Ela se desdobra em trés
cddigos principais:

a) Avaliacdo de resultados (17 mencdes - 24%)

Os participantes expressam a necessidade de praticas avaliativas mais efetivas e
sistematicas, que envolvam tanto os servidores quanto as liderangas. A avaliagéo de resultados
aparece como uma ferramenta para garantir o desempenho e o alinhamento com os objetivos
institucionais: “Acredito que as chefias precisam avaliar e serem avaliadas também e reunir
para verificacdo das metas e alinhar com os resultados apresentados” (Participante 78); “Os
resultados das entregas devem ser utilizados como ferramentas de avaliacdo e
responsabilizacdo” (Participante 30); “assegurar que os servidores continuem a desempenhar
suas atividades com qualidade, por meio da avaliacio dos seus resultados” (Participante 44).

Essa percepgdo corrobora a literatura, que enfatiza a evolucdo das praticas de avaliacéo
de desempenho, deixando de lado o enfoque punitivo em favor de uma abordagem orientada a
eficiéncia e & promocao da melhoria continua (Fallahnejad; Nazari; Fard, 2023; Sixpence et al.,
2021). Ademais, estudos apontam que o estabelecimento de vinculos entre metas individuais e
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organizacionais, aliado ao desenvolvimento de motivadores baseados no desempenho, reforca
a importancia do papel da lideranca no monitoramento e na gestdo dos resultados (Ali et al.,
2021; Schnell; Gerard, 2022).

b) Dificuldade no acompanhamento de metas (10 mencgdes - 14%)

Os relatos evidenciam desafios na realizacdo de um acompanhamento efetivo das metas,
com criticas apontando a falta de monitoramento adequado e a preparagdo insuficiente das
chefias para homologar os planos de trabalho alinhados a realidade institucional, conforme
informacdes: “nota-se uma falta de um acompanhamento de fato”. (Participante 9); “chefias
ndo estarem preparadas para realizar as avaliacOes e procedimentos adequados antes de
homologar o plano de trabalho coerente com a realidade do IFAM” (Participante 11); “E um
sistema muito bom, porém quando h& pouco controle e acompanhamento, as atividades se
perdem, os objetivos ndo sdo alcancados da forma que deveria™. (Participante 21).

Essa dificuldade é confirmada pela literatura, que salienta a importancia do
monitoramento constante para uma gestdo baseada em resultados (Mayne, 2007) e destaca a
necessidade de equilibrar os processos de controle com a flexibilidade e autonomia operacional
dos servidores (Aisha et al., 2021; Nafari; Rezaei, 2022). No mais, Aisha et al. (2021) reforcam
que o equilibrio entre controle e flexibilidade é crucial para promover tanto a autonomia quanto
a responsabilizacdo dos servidores. A auséncia de mecanismos de acompanhamento pode gerar
falhas de execucdo e desalinhamentos estratégicos.

c) Uso de indicadores de desempenho (4 mengdes - 6%)

Os participantes sugerem a criacdo de métricas eletr6nicas a partir dos dados do PGD
para facilitar a analise e a tomada de decisGes, transformando informacdes em indices Uteis para
a gestdo: “sugiro a construcdo eletronica de métricas das metas atingidas pelo servidor, de
acordo com as que ele/a cadastrou para o periodo” (Participante 03); “transformando os dados
inseridos no PGD em indices que possam auxiliar na tomada de decisdes futuras” (Participante
05).

Essa proposta encontra amparo na literatura, pois o uso de indicadores claros e objetivos
é apontado como essencial para a mensuracao de desempenho no setor publico (Huntsman et
al., 2022). A combinacao entre indicadores quantitativos e qualitativos permite uma avaliacdo
mais completa das politicas e acbes implementadas (Nafari; Rezaei, 2022; Gebczynska; Brajer-
Marczak, 2020).

4.3.1.5 Analise detalhada do principio 5: Uso da Informacéao para Gestéo e
Aprendizado

Com 78 menc0es representando 22% do total geral, o Principio 4 foi o segundo mais
citado, revelando a centralidade do uso da informagdo como instrumento estratégico de
aprimoramento institucional. A analise qualitativa evidencia que os participantes compreendem
a importancia de utilizar dados, indicadores e feedbacks como elementos estruturantes para o
aprimoramento do PGD (Grafico 29).
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Gréfico 29 - Distribuicdo de cddigos categorizados do tema Principio 5 da GBR
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

4.3.1.5.1 Categoria — Gestdo do Desempenho e Aprimoramento do PGD

Essa categoria trata da importancia de utilizar a informagéo de forma estratégica no
contexto do PGD, envolvendo desde a coleta e interpretacdo de dados até a adoc¢do de praticas
gerenciais baseadas em evidéncias. Com 30 mengdes, representa 38% das referéncias dentro do
Principio 5, agrupando trés codigos principais:

a) Transparéncia na gestdo do PGD (12 mencdes -15%)

Os participantes enfatizam a necessidade de ampliar a transparéncia nos processos
internos do PGD, especialmente no que tange ao monitoramento das atividades e resultados,
conforme relatos: “O PGD deve funcionar de forma mais eficaz e principalmente transparente
guanto aos seus resultados” (Participante 57);*“necessidade de aprimorar o monitoramento e
promover mais transparéncia das atividades cadastradas pelos usuarios/servidores”
(Participante 60).

Essa percepc¢do encontra reflexdo na literatura, conforme discutido por Ha e Nguyen
(2020) que destaca que a GBR deve operar como um agente de transparéncia, revelando todos
0s aspectos da organizacdo e promovendo a responsabilizacdo por meio de processos de
monitoramento continuo e prestacéo de contas.

b) Uso de dados para aprimoramento do PGD (11 mengdes - 14%)

Ha forte reconhecimento da importancia de transformar os dados do PGD em
informagdes estratégicas, capazes de embasar decisbes gerenciais e orientar melhorias
continuas: “Os dados do PGD devem ser transformados em indices que auxiliem as liderancas
em suas tomadas de decisdo” (Participante 05); “Sempre buscar dados de efetividade, e sempre
buscar melhorias, visando a evolugéo do processo” (Participante 76).

Essa necessidade € reforcada pela literatura, na qual Mayne (2007) enfatiza que manter
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um monitoramento constante e utilizar adequadamente as informacdes sobre desempenho é
fundamental para uma gestdo baseada em resultados. Além disso, estudos de Garengo e Sardi
(2020) e Zheng et al. (2019) corroboram que a aplicacdo efetiva dos dados coletados é decisiva
para a reformulacéo de estratégias e aprimoramento do desempenho organizacional, indicando
que tanto a préatica quanto a teoria convergem na demanda por uma gestéo orientada por dados.

c) Gestdo de desempenho no PGD (7 mecgdes - 9%)

As falas refletem uma percepcéo de que ainda ha lacunas na forma como a gestdo de
desempenho esta sendo conduzida no ambito do PGD. A necessidade de melhorar os critérios
de avaliagdo e fortalecer a cultura de resultados é evidente: “Além de verificarem o real
cumprimento das atividades, as chefias deveriam identificar os servidores que melhor
desempenham suas atribuicbes por metas/desempenho” (Participante 9); ‘“acredito que
precisamos avancar na compreensdo da gestdo por desempenho e na forma como esses
resultados sdo medidos” (Participante 48).

Essas percepcbes convergem com a literatura que defende uma abordagem mais
estratégica e participativa da avaliagdo de desempenho no setor publico. Segundo Andrade
(2023), além de incentivar o alcance continuo de metas organizacionais, a avaliagdo também
deve envolver a comunicacdo clara dos resultados e o feedback continuo, integrando os
servidores ao processo. Complementarmente, Fallahnejad, Nazari e Fard (2023) e Al-Saadi et
al (2023) destacam que um sistema eficaz de gestdo de desempenho exige critérios bem
formulados, foco na melhoria continua e clareza sobre 0 que se espera dos trabalhadores.

Portanto, avaliar o desempenho ndo deve se limitar & afericdo de resultados, mas ser
uma pratica orientadora, capaz de alinhar o esforco individual as estratégias institucionais e
promover o desenvolvimento da equipe. A literatura enfatiza que o acompanhamento
sistematico, aliado a ciclos de revisdo e atualizacdo das metas, € fundamental para evitar que a
avaliacdo de desempenho se torne meramente formalista; ao contréario, ela deve funcionar como
um instrumento dindmico de aprendizagem e crescimento (Alvarenga et al., 2020;
Czerniachowicz, 2022; Mayne, 2007)

4.3.1.5.2 Categoria — Desenvolvimento e Capacitacao

Essa foi a categoria mais recorrente no ambito do Principio 5, reunindo 35 mencdes, 0
que representa 45% do total de referéncias deste principio. Ela evidencia que o sucesso da
Gestdo por Resultados depende diretamente do preparo técnico e comportamental dos seus
atores centrais: liderancas e servidores. A categoria agrupa dois cédigos principais:

a) Capacitacdo das liderancas para avaliacdo por resultados (23 - 29%)

Esse foi o codigo mais mencionado no Principio 5, revelando uma preocupacéo
recorrente com a auséncia de preparo técnico e comportamental por parte das liderancas na
conducéo do PGD. Os participantes destacam a falta de capacitacdo adequada para avaliar com
base em resultados e o impacto disso no desempenho das equipes: “ndo tém o conhecimento
necessario para avaliar o desempenho baseado nos resultados” (Participante 19); “boa parte
possui a capacitacdo exigida, mas na pratica ainda ndo aplica o PGD ” (Participante 28);
“muitas chefias ndo estdo capacitadas para avaliar desempenho e/ou ndo dao a devida
importancia ao desempenho de seus liderados” (Participante 56). Além disso, ha mengdes a
sobrecarga e a nomeacao de lideres sem formacao apropriada: “Muitas liderancas ndo tém ao
menos sequer capacitacao profissional para exercer a lideranca” (Participante 06); “As
liderancas estdo sobrecarregadas e por isso ndo possuem condi¢cdes para se capacitar”
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(Participante 73).

Essas falas revelam a importéncia critica de investir na qualificacdo das liderancas para
que possam conduzir avaliagcdes baseadas em resultados com responsabilidade e coeréncia. A
literatura respalda essa necessidade: Leal et al. (2022) alertam que a designacéo de lideres deve
se basear em competéncias reais e ndo em critérios politicos, ressaltando a importancia de
fortalecer gestores comprometidos com o servico publico. Ja Van Leeuwen et al. (2023)
defendem que lideres precisam ser preparados para exercer uma lideranca voltada ao
desenvolvimento de pessoas, o que inclui saber avaliar, orientar e motivar.
Complementarmente, Sinaj, Kasemi e Cenolli (2022) destacam o papel da inteligéncia
emocional na lideranca, apontando que a gestdo emocional contribui para um ambiente mais
positivo, com impactos diretos no desempenho coletivo.

b) Treinamentos para servidores (12 - 15%)

As falas dos participantes revelam uma percepcdo clara sobre a necessidade de
qualificacdo continua como parte essencial do sucesso do PGD. A formacao regular dos
servidores é vista como fator decisivo para aprimorar a execuc¢do das atividades, garantir a
adaptacdo ao modelo de gestdo por resultados e fomentar uma cultura institucional mais
preparada para mudangas e inovagoes: “ Continuar com 0s cursos de capacitagdo e avaliagoes
continuas do impacto do pgd na instituicdo e na vida dos servidores” (Participante 54); “faz-se
necessario capacitacfes periodicas” (Participante 77); “Oferecer capacitagdo continua dia
servidores e apoio em resolucdes de duvidas e problemas” (Participante 53); “Todos devem
buscar cada vez mais conhecer e melhorar os processos” (Participante 76).

A literatura destaca que “a capacitagdo aprimora as habilidades dos funcionarios,
tornando-os mais eficazes em suas fung¢des” (Palumbo, 2023). Além disso, o desenvolvimento
continuo estd diretamente associado a melhoria do desempenho individual e coletivo,
contribuindo para um ambiente mais adaptavel e responsivo as exigéncias da administracdo
publica (Montenegro et al., 2021; Aisha et al., 2021). Ademais, estudos destacam que a
integracdo de préaticas de capacitacdo no contexto da avaliacdo de desempenho, com énfase em
metas direcionadas e monitoramento constante, estabelece uma cultura organizacional de
exceléncia e impulsiona o crescimento individual e coletivo (Ali et al., 2021; Ha; Nguyen,
2020; Sixpence et al., 2021).

4.3.1.5.3 Categoria — Comunicacdo e Feedback para Aprendizado

As falas revelam fragilidades no fluxo de comunicagdo entre lideres e servidores, bem
como na institucionalizacdo de préaticas regulares de retorno construtivo sobre o desempenho.
Com 13 menc0es, esta categoria representa 17% das referéncias dentro do Principio 5 e
contempla dois cddigos principais:

a) Dificuldade na comunicagéo entre chefia e servidor sobre metas e resultados (7 -
9%)

Os depoimentos indicam que a auséncia de didlogo frequente e estruturado entre
gestores e suas equipes afeta diretamente a clareza sobre os objetivos a serem alcancados,
prejudicando a efetividade do PGD: “Muitas ndo conversam com seus colaboradores sobre 0s
resultados esperados” (Participante 33); “Creio que apenas a comunicagao constante entre
gestor e servidor pode melhorar continuamente o processo” (Participante 23); “falta de
feedback para com seus subordinados sobre o que precisa melhorar e maturidade para retirar
do programa aqueles que nédo se enquadram” (Participante 06).
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Os relatos evidenciam que ha uma caréncia de dialogo efetivo entre chefia e servidor na
definicdo e acompanhamento das metas e dos resultados, o que impede uma compreensédo das
responsabilidades e dos padrdes de desempenho, dificultando o engajamento e o alinhamento
dos servidores com as metas institucionais. Segundo Ha e Nguyen (2020), a comunicacédo é
uma ferramenta essencial para engajar servidores na GBR, devendo ser continua, clara e voltada
a conscientizacao dos beneficios individuais e institucionais. Além disso, George, Van de Walle
e Hammerschmid (2019) e Alvarenga et al. (2020) apontam que a adogdo de ferramentas de
colaboracéo fortalece o planejamento estratégico e permite uma comunicacdo mais fluida,
especialmente em contextos publicos caracterizados por estruturas organizacionais rigidas.

b) Feedback continuo (6 - 8%)

As contribuicBes dos participantes reforcam a necessidade de institucionalizar préaticas
regulares de feedback, com foco na melhoria continua e no aprimoramento dos processos: “um
melhor feedback com os servidores, tornara a ferramenta mais facil e préatica de utilizar e
melhorar a eficiéncia” (Participante 60); “incentivar a Cultura de Feedback Continuo”
(Participante 35); “Atraves de metas claras e feedback constante, o PGD contribui para a
melhoria da qualidade dos servicos prestados e para o crescimento profissional dos
servidores” (Participante 53).

Os relatos mostram que a regularidade e a qualidade do feedback incentivam a melhoria
continua dos processos e do desempenho individual. Conforme Mayne (2015), um sistema de
gestdo de desempenho promove um ambiente em que o feedback continuo e as autoavaliacdes
contribui para uma compreensao efetiva da GBR. Conforme, Czerniachowicz, (2022), que
reforcam a importancia do feedback para a integracdo, o alinhamento e o fortalecimento dos
lagos de confianca entre liderangas e servidores.

4.3.1.6 Anélise detalhada do principio 6: Adaptacdo e Melhoria Continua

O Principio 6 foi 0 menos mencionado na amostra, com 20 cita¢des, o que corresponde
a 6% do total. Embora tenha sido citado com menos frequéncia, as informagdes qualitativas
trazem percepcBes importantes sobre a necessidade de ajustes, revisdo continua e adaptacédo
para que o PGD se torne uma ferramenta estratégica eficaz(Grafico 30).

Revisdo continua de processo - Cod. — 35%; 7

50%; 10

Necessidade de ajustes continuos no PGD —
- Cod.

Princio da GBR

Adaptacado e Melhoria Continua (Principio

Adaptacgao dos servidores ao modelo de bhl.
gestdo por resultados - Cod. i 15%; 3

6)
Adaptacdo e Revisdo Continua do PGD

Frequéncia de mencoes (%) 0 2 4 6 8 10 12

Gréfico 30 - Distribuicdo de cddigos categorizados do tema Principio 6 da GBR
Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).
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4.3.1.6.1 Categoria — Adaptacdo e Revisdo Continua do PGD

Com 20 mengdes, € Unica categoria identificada neste principio, concentra trés codigos
que abordam de forma complementar as necessidades de ajustes operacionais e culturais:

a) Necessidade de ajustes continuos no PGD (10 -50%)

As declaracGes mostram que é preciso melhorar o funcionamento do programa com
ajustes regulares. Embora tenha um grande potencial, ainda enfrenta alguns desafios na sua
implementagdo: “precisa muitos ajustes e controle, assim como tem muitas pessoas engajadas
tem outras que usam o programa pra sumir” (Participante 51). A fala destaca a importancia de
mecanismos mais eficientes para controle e acompanhamento para garantir a integridade e a
eficacia do modelo.

De acordo com a literatura, a GBR precisa ser flexivel e passar por revisdes constantes,
pois as metas e indicadores podem rapidamente se tornar obsoletos diante de novos cenarios
organizacionais (Nafari & Rezaei, 2022). Um sistema de GBR eficaz deve estar aberto a
mudancas, permitindo ajustes rapidos que assegurem a conquista dos resultados esperados.
Nesse sentido, ser flexivel e estar disposto a se adaptar sdo caracteristicas essenciais para manter
o sistema alinhado com novas realidades, aprendizados e expectativas dos envolvidos. 1sso
ajuda a garantir a eficacia e a relevancia dos processos (Mayne, 2015).

b) Revisdo continua dos processos (7-35%)

Os participantes destacam a importancia de ndo apenas manter, mas de evoluir os
processos internos ligados ao PGD, integrando uma logica de aprendizado institucional: “Todos
devem buscar cada vez mais conhecer e melhorar os processos” (Participante 76). A citacdo
enfatiza a importancia do trabalho coletivo para promover melhorias, envolvendo ndo apenas
os lideres, mas também todos os servidores na analise critica e na proposi¢do de revisao para o
PGD.

Segundo os autores Montenegro et al. (2021); Fallahnejad, Nazari e Fard, (2023), a
revisdo dos processos é essencial para identificar problemas e falhas operacionais, garantindo
gue a GBR se mantenha eficiente e alinhada a realidade da instituicdo. A literatura aponta que
revisoes regulares séo importantes para detectar rapidamente problemas e falhas, possibilitando
melhorias pontuais e estratégicas. Esse ciclo continuo de avaliacdo e aprimoramento nao apenas
mantém os indicadores e metas atualizados, mas também cria um ambiente propicio ao
aprendizado e a adaptacdo constante, contribuindo para o sucesso da Gestdo por Resultados
(Mayne, 2015)

c) Adaptacdo dos servidores ao modelo de gestéo por resultados (3-15%)

Este cddigo mostra que o PGD é uma ferramenta importante para a transformacéo
cultural, ajudando os servidores a adotarem aos poucos uma forma de trabalhar focada em
resultados: “apesar de algumas falhas, foi um passo importante na modernizacdo da gestao,
familiarizando os servidores com a ideia de estabelecimento de metas, organizagao de entregas
das demandas e melhor gerenciamento do tempo” (Participante 56). A fala mostra que o PGD
é percebido como uma oportunidade para o aprendizado e o desenvolvimento dos servidores,
ajudando a criar uma nova mentalidade na instituicao.

Segundo a literatura, essa adaptacdo nao se resume a adogdo de teorias; envolve ajustar
as praticas a realidade Unica de cada organizacdo. Isso exige personalizar metodologias e
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sistemas de monitoramento para torna-los mais eficazes. Esse processo é essencial para
promover a transformacdo organizacional e consolidar uma cultura que valoriza a melhoria
continua do desempenho institucional (Mayne, 2015). A implementacdo da GBR vai além de
simplesmente seguir modelos prontos. E fundamental adaptar as metodologias e ajustar 0s
processos de acordo com a cultura e a estrutura especifica de cada organizacdo (Ha; Nguyen,
2020). Essa abordagem ajuda a alinhar as competéncias técnicas, 0s recursos disponiveis e 0s
objetivos estratégicos, promovendo a melhoria e desempenho sustentavel.

4.3.2 Anélise semantica da nuvem de palavras do contexto geral de todas as falas

A andlise quantitativa e qualitativa foi complementada por uma visualizagdo semantica
das palavras mais recorrentes nas respostas. A imagem da Figura 10 retne as 30 palavras com
maior frequéncia no corpus textual analisado, oferecendo uma sintese visual dos focos
discursivos dos participantes.

precisam

avaliar

= objetivos “TT  acaices

metas,_

Ita t

"2 resultados s

servidor -
hees Servidores

dados

sistel

Figura 10 - Nuvem de Palavras — 30 termos mais frequentes
Fonte: WEBQDA, com base nos dados da pesquisa de campo (2025).

A centralidade dos termos “resultados”, “servidores”, “metas”, “atividades”,
“objetivos” e “trabalho” confirma a predominancia de um vocabulario orientado a ldgica da
Gestdo por Resultados, reforcando o papel ativo dos servidores e sua conexdo com 0O
desempenho institucional. A presenca intensa desses termos também revela o alinhamento entre
a percepcdo dos participantes e os pressupostos da Nova Gestdo Publica (NGP), conforme
discutido por autores como Ugyel (2021), Klingebiel et al. (2019) e Mayne (2015).

O termo predominante foi “resultados”, o que evidencia que os participantes estao
conscientes da énfase no desempenho com apoio da nova gestdo publica. Essa centralidade é
coerente com os principios da GBR de Mayne (2007, 2015), onde o foco deve estar no alcance
de produtos e resultados de impactos.

A recorréncia dos termos “servidores/servidor” mostra a énfase na experiéncia subjetiva
do servidor publico e a percepcédo de seu papel ativo na gestdo por desempenho, reforcando a
importancia da gestdo de pessoas (Leal et al., 2022; Yilmaz, 2022).

Os termos “metas, atividades e objetivos”, revelam a presenga de uma logica de
planejamento estratégico e preocupagdo com entregas, em consonancia com os principios 3 e 4
da GBR (estrutura de resultados e medicéo sensata), o que indica também uma preocupacao
com alinhamento institucional (Mayne, 2007,2015).
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4.4 Principais Desafios e Limitagdes Identificados

Considerando a base tedrica dos seis principios para implementacdo da Gestdo Baseada
em Resultados de Mayne (2004, 2007,2009, 2015). O estudo mostrou que a implementacédo do
PGD no IFAM tem avancado de maneira gradual, com progressos significativos, especialmente
no que diz respeito a clareza das metas individuais, a motivacdo dos servidores e a percepcao
de alinhamento com os objetivos estratégicos da instituicdo. No entanto, os dados também
apontam para desafios estruturais e operacionais que ainda comprometem a eficécia total do
modelo adotado. Isso indica que a gestdo por desempenho ainda enfrenta barreiras importantes
para se tornar uma préatica realmente integrada, participativa e adaptativa.

Um dos principais desafios enfrentados refere-se a fragilidade da cultura institucional
voltada para resultados, conforme evidenciado pelos Principios 2 e 5. A auséncia de uma cultura
robusta que promova o trabalho em equipe, juntamente com a caréncia de praticas sistematicas
de feedback e reconhecimento, compromete a internalizacdo dos valores e objetivos do PGD.
Diversos servidores relataram dificuldades em receber retornos construtivos acerca de suas
metas e desempenhos, necessidades de capacitacdo em resultados para as liderancas, além de
identificarem a inexisténcia de processos formais que possibilitem aprendizado a partir das
avaliacdes. Essa conjuntura limita a capacidade da instituicdo em utilizar os dados coletados de
forma estratégica, convertendo-os em informacgdes significativas para decisbes, gestdo e
planejamento futuro.

Um outro ponto que limitagdo é a baixa participacdo dos servidores na defini¢éo e
revisao das metas, algo que fica claro no Principio 3. Embora haja politicas institucionais que
busquem incluir todos os niveis hierarquicos, muitos servidores, especialmente aqueles que ndo
estdo em cargos de lideranca, ndo se sentem ouvidos ou envolvidos nas decisdes. Isso acaba
impactando o engajamento e a legitimidade das metas que séo estabelecidas. Além disso, os
canais de comunicagéo institucional ainda séo vistos como pouco eficazes, principalmente
guando se trata de compartilhar os objetivos estratégicos e as revisdes feitas no PGD (Principios
1le6).

A analise revelou algumas inconsisténcias na integracdo dos sistemas de gestdo
(Principio 4), o que acaba prejudicando a fluidez na coleta e anlise de dados. Isso, por sua vez,
torna mais dificil a criacdo de painéis gerenciais que apoiem uma governanca focada no
desempenho. Os chefes, em particular, mostraram-se mais criticos em relacdo a eficiéncia
desses sistemas, apontando um desalinhamento técnico entre as plataformas e uma integracéo
limitada com os outros sistemas institucionais.

Por ultimo, é importante mencionar como uma limitacdo a necessidade de estabelecer
um regime de gestdo adaptativo, que possibilite revisdes constantes a partir das avaliagdes
feitas. Embora os servidores tenham mencionado que tém certa liberdade para sugerir ajustes
em suas metas, os dados indicam que 0s processos de revisao ndo sdo vistos como praticos ou
integrados ao dia a dia do planejamento. Assim, a adaptabilidade institucional ainda aparece
como uma dimensdo fragil quando analisamos a gestao de desempenho de forma mais ampla.

Portanto, os principais desafios identificados indicam a necessidade de fortalecer a
cultura de resultados, aumentar a participacdo dos servidores, assegurar 0 uso efetivo da
informacdo, aprimorar os sistemas e institucionalizar uma gestédo flexivel e responsiva. Esses
elementos sdo essenciais para que o PGD no IFAM evolua de uma estrutura administrativa para
uma ferramenta estratégica de gestdo publica, comprometida com a melhoria continua dos
servigos e com a valorizagdo do desempenho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta pesquisa consistiu em compreender os fatores que
influenciam a eficacia do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no Instituto Federal do
Amazonas (IFAM), a partir da integracdo entre referencial tedrico e percepgdes dos servidores
da Reitoria, para subsidiar a elaboracdo de uma minuta de Politica de Gestdo por Resultados
(GBR) adaptada a realidade institucional. Para atingir esse objetivo, procurou-se responder a
seguinte questao: “Quais sdo 0s principais fatores organizacionais que atuam como barreiras ou
facilitadores a eficicia do PGD como ferramenta de Gestéo por Resultados no IFAM, e de que
forma esses fatores podem subsidiar a elaboragdo de uma politica institucional mais eficaz?”.

A pesquisa foi conduzida em diversas etapas analiticas com o intuito de alcancar os
objetivos especificos estabelecidos. Primeiramente, foi realizada uma revisdo da literatura
acerca da gestdo de pessoas no setor publico e sua inter-relacdo com a Gestdo Baseada em
Resultados (GBR). Essa fase permitiu a identificacdo dos principais desafios e oportunidades
na implementagdo de programas orientados a resultados, criando um referencial sélido para a
analise empirica subsequente. Em seguida, foi realizado um exame do arcabouc¢o normativo do
PGD em niveis federal e local, com o objetivo de identificar lacunas e incoeréncias entre as
prescricdes normativas e a realidade operacional no Instituto Federal do Amazonas (IFAM).

A fase empirica compreendeu a coleta de dados junto aos servidores da Reitoria por
meio de um questionario semiestruturado, com énfase nas dimensfes essenciais da GBR,
conforme a sistematizacdo tedrica proposta por Mayne (2007): lideranca, cultura institucional,
estrutura de metas, mensuracdo de desempenho, utilizacdo da informacéo para aprendizado e
adaptacgdo continua. O instrumento foi aplicado utilizando técnicas amostrais apropriadas (GIL,
2019), resultando em uma amostra representativa de 80 respondentes, conforme os parametros
de confianca estabelecidos.

A andlise dos dados, realizada com o suporte dos softwares, evidenciou a presenca de
elementos essenciais da GBR no discurso dos servidores, incluindo a valorizacdo da autonomia,
a percepc¢do de melhorias na produtividade, o reconhecimento da necessidade de métricas claras
e a importancia do papel da lideranca. Contudo, foram também identificados desafios
estruturais e culturais significativos. Entre os principais obstaculos encontrados, destacam-se:
a baixa capacitacdo das liderancas para avaliacdo por desempenho; a fragilidade na
comunicacdo entre as chefias e as equipes; a auséncia de integracdo entre os sistemas
institucionais; a falta de padronizacao nos indicadores de resultados; além da necessidade de
ajustes continuos no modelo de gestdo adotado.

A analise qualitativa evidenciou que, para que o PGD realize plenamente seu potencial
como ferramenta de transformacdo na gestdo publica, € imprescindivel superar a l6gica de
controle e produtividade. A gestdo orientada por resultados no setor publico demanda um
comprometimento politico-institucional, transformagdes culturais significativas, sistemas de
informagdo integrados e um ciclo continuo de aprendizado organizacional. Dessa forma, a
presente pesquisa oferece ndao apenas um diagnostico detalhado sobre os fatores que limitam e
potencializam a implementacdo da GBR no IFAM, mas também sugere uma estrutura
normativa que pode ser adaptada a diferentes contextos institucionais do servi¢o publico
federal.

Com base nessas evidéncias e nos fundamentos conceituais da GBR, foi desenvolvido
0 produto tecnoldgico desta pesquisa: uma Minuta de Politica Institucional de Gestdo por
Resultados, que visa transformar os principios da GBR em diretrizes praticas, ajustadas as
necessidades e limitacGes do contexto organizacional do IFAM. Esta politica foi estruturada
com diretrizes praticas, definicdo clara de papéis e responsabilidades, mecanismos de
monitoramento e recomendagdes para capacitacdo continua, com o objetivo de alinhar as agdes
institucionais as metas estratégicas e a cultura voltada para resultados.
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Por ultimo, recomenda-se, como continuidade desta investigacdo, o aprimoramento do
instrumento de medicdo empregado na pesquisa, visando sua validacdo estatistica e futura
consolidacdo como ferramenta de diagndstico institucional. A replicabilidade de alguns dos
fatores, conforme o indice H de Ferrando e Lorenzo-Seva (2018), demonstra potencial para
analises comparativas futuras. Ademais, sugere-se um aprofundamento empirico da proposta
de politica institucional, por meio da testagem de seus efeitos em ambientes controlados ou em
projetos piloto ampliados, como estratégia para promover o desenvolvimento de uma cultura
de resultados no IFAM.

A seguir, apresenta-se a Minuta da Politica de Gestdo por Resultados no IFAM,
elaborada como contribuicdo concreta desta pesquisa aplicada.
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6 MINUTA DE REGULAMENTO

INSTITUTO FEDERAL DO AMAZONAS - IFAM

MINUTA DE REGULAMENTO DE XX DE XX DE 2025

Regulamenta a Politica Institucional de
Gestdo Baseada em Resultados no ambito
do IFAM.

Secéo |
Da Finalidade

Art. 1° A presente Politica Institucional de Gestdo Baseada em Resultados tem por
finalidade orientar a implementacdo e o aprimoramento continuo das préaticas de planejamento,
monitoramento, avaliacdo e desenvolvimento institucional no Instituto Federal do Amazonas
(IFAM), com base nos objetivos do Programa de Gestdo e Desempenho, art.2 da Instrucéo
Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI N° 24, de 28/07/2023.

Paragrafo Unico. Esta politica busca promover um modelo de gestdo publica mais
eficiente, transparente, participativa e orientado a resultados, fortalecendo a governanca
institucional e a entrega de valor publico a sociedade.

Secéo 11
Disposicdes gerais

Art. 2° Esta Politica estabelece diretrizes, objetivos, principios e mecanismos para a
consolidacéo da Gestdo Baseada em Resultados (GBR) no ambito do IFAM.

Art. 3° A Politica de GBR aplica-se a todos os servidores, setores, unidades
organizacionais e instancias de gestdo da instituicdo, respeitando as especificidades de cada
area e as diretrizes do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD).

Secéo 111
Dos Conceitos

Art. 4°  Para fins desta Politica de Gestdo Baseada em Resultados compreende-se por:

l. Gestdo Baseada em Resultados (GBR): é uma abordagem de gestdo que visa
melhorar a eficacia e a eficiéncia das organizacgdes, focando na obtencdo de
resultados mensuraveis e no uso dessas informac6es para a tomada de decisdes
e a melhoria continua;

Il. Programa de Gestdo e Desempenho (PGD): é instrumento de gestdo que
disciplina o desempenho e a mensuragéo das atividades realizadas pelos seus
participantes, com foco na entrega por resultados e na qualidade dos servigos
prestados a sociedade;

1. Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI): é um instrumento de
planejamento estratégico e gestdo que contém a missdo, visdo valores,
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VI.

Art. 5°

Art. 6°

VI.

estratégias e acdes para atingir metas e objetivos planejados pelas institui¢fes de
ensino;

Planejamento Estratégico: é a definicdo de objetivos claros e mensuraveis que a
organizacdo pretende alcancar em um determinado periodo de tempo. Esses
objetivos devem ser realistas e alcancaveis;

Plano de Entregas: é uma ferramenta para planejar, organizar, dirigir e controlar
0 uso dos recursos de uma unidade, garantindo que as entregas sejam feitas de
maneira eficiente e eficaz. O plano de entregas serve para que as unidades
consigam identificar o que precisa ser entregue, qual é a meta, quem esta
solicitando, para quem é destinado e qual é o prazo. Ele representa a razéo de
ser da unidade, orientando a equipe sobre as prioridades e onde devem
concentrar seus esforgos;

Indicador de Desempenho: é uma métrica utilizada para medir um aspecto
especifico do desempenho de um objetivo. Os indicadores de desempenho sdo
essenciais para a GBR, pois fornecem informacdes objetivas e mensuraveis
sobre o progresso em direcao aos objetivos definidos.

Secéo IV
Dos Objetivos

S0 objetivos da Politica de Gestdo Baseada em Resultados:

Estabelecer mecanismos eficazes de planejamento, acompanhamento e
avaliacdo do desempenho institucional;

Alinhar metas individuais, setoriais e organizacionais aos objetivos estratégicos
do IFAM;

Promover a cultura de desempenho e responsabilidade por resultados em todos
0s niveis da organizacao;

Garantir a utilizacdo estratégica das informacfes geradas para aprendizagem,
tomada de deciséo e prestacao de contas;

Fortalecer a participacao dos servidores nos processos decisorios relacionados a
gestdo de desempenho.

Secéo V
Dos Principios

A Politica de GBR sera guiada pelos seguintes principios:

Comprometimento da lideranga com os objetivos e praticas da gestdo por
desempenho;

Promocgdo da cultura de resultados institucionalmente e entre as equipes de
trabalho;

Participacéo efetiva dos servidores na defini¢cdo, acompanhamento e reviséo de
metas;

Medicdo sensata e sistematica do desempenho, por meio de sistemas acessiveis,
integrados e eficientes;

Uso estratégico das informagfes para o planejamento, gestdo, aprendizagem
institucional e responsabilizacéo;

Gestdo adaptativa, com revisbes periddicas e capacidade de resposta as
mudancas e aos aprendizados organizacionais.
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Secéo VI
Das Diretrizes e AcOes Estratégicas

Art. 7° Para a efetivacdo desta politica, o IFAM adotara as seguintes diretrizes e
acOes estratégicas:

a)

9)
h)

Desenvolver liderangas de Resultados;

Estimular a formacdo de lideres que possam atuar como mentores em uma gestdo
focada em resultados;

Desenvolver lideres que promovam um ambiente de colaboracdo, inovagdo e
melhoria continua;

Promover para as liderangas programas de capacitagdo e atualizacdo continua que
incluam gestdo por resultados, metodologias e ferramentas de gestao;

Capacitar os lideres e gestores para utilizar ferramentas de analise de dados para
tomar decisdes baseadas em evidéncias;

Desenvolver nos lideres competéncias comportamentais, comunicagao assertiva,
inteligéncia emocional e resolucédo de conflitos;

Implementar encontros periddicos entre as liderangas para troca de experiéncias e
disseminacdo das melhores préaticas de gestdo focada em resultados;

Estimular a criacdo de grupos de lideres para debate e trabalho colaborativo focados
na inovacao e na eficacia dos processos;

Estabelecer mecanismos de monitoramento e avaliagdo periddica do desempenho
das liderancas, alinhando os resultados alcancados aos objetivos estratégicos da
instituicao.

Incentivar a Cultura e Comunicacédo de Resultado;

Promover a cultura de GBR em toda a instituicdo, incentivando o engajamento e o
comprometimento dos servidores com a gestao por resultados;

Desenvolver acdes de sensibilizacdo e capacitacdo sobre GBR e PGD para todos 0s
servidores;

Produzir materiais informativos que expliguem de forma clara e acessivel o0s
conceitos e as ferramentas da GBR e do PGD;

Criar e manter canais de comunicacdo interna para divulgar informacdes relevantes
sobre a GBR e 0 PGD, incluindo objetivos, metas, indicadores, resultados e boas
praticas;

Realizar campanhas de comunicacdo periddicas para reforcar a importancia da GBR
e do PGD e incentivar o engajamento dos servidores;

Divulgar os casos de sucesso e as boas praticas em canais de comunicacgéo interna e
externa, servindo de exemplo e inspiragdo para outros;

Criar um programa de reconhecimento para valorizar e premiar os servidores e as
equipes que se destacarem na implementacdo da GBR e na obtengéo de resultados;
Organizar eventos de celebracdo para comemorar os resultados alcancados e
fortalecer o espirito de equipe;

Instituir o Comité de Governanga da Gestdo Baseada em Resultados.

Incentivar a Participacdo e Transparéncia na GBR,;

Implementar ciclos participativos de planejamento, com oficinas presenciais e
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b)
)

d)

f)
9)
h)

)

VI.

virtuais para defini¢do de metas setoriais alinhadas aos objetivos estratégicos;
Criar espacos de escuta e foruns setoriais para revisao colaborativa das metas;
Criar canais de comunicacdo abertos e acessiveis para que 0s servidores possam
enviar sugestdes, criticas e elogios sobre a GBR e 0 PGD;

Criar comunidades de pratica online ou presenciais para que 0s servidores possam
compartilhar conhecimentos, davidas e solugoes;

Garantir representacdo dos servidores no Comité de Governanca da Gestdo Baseada
em Resultados;

Garantir que as informacgdes de resultado sejam apresentadas de forma clara e
objetiva, facilitando a compreenséo e o acompanhamento;

Publicar os planos estratégicos, os indicadores de desempenho e os relatérios de
resultados da GBR em um local de facil acesso para todos os servidores.

Implementar Sistemas e Integracdo na GBR,;

Estabelecer um  que permita acompanhar o desempenho dos servidores, 0s
resultados dos projetos e o alcance das metas institucionais;

Promover a integracao dos sistemas do PGD com outras plataformas institucionais
de gestéo;

Manter programas de formacéo continua sobre o uso e interpretacdo dos sistemas de
desempenho;

Realizar avaliac6es técnicas periddicas de usabilidade dos sistemas;

Utilizar os dados integrados para gerar relatorios e analises que auxiliem na tomada
de decisdes estratégicas.

Estabelecer Monitoramento de Resultados;

Estabelecer um conjunto de indicadores de desempenho que sejam relevantes para
0s objetivos estratégicos do IFAM e que reflitam os resultados mais importantes a
serem alcancados;

Evitar o excesso de indicadores, priorizando aqueles que fornecem informacoes
claras e acionaveis para a tomada de decisoes;

Implementar processos de coleta de dados que sejam confiaveis, eficientes e que
minimizem a carga de trabalho dos servidores;

Utilizar sistemas automatizados de coleta de dados sempre que possivel, garantindo
a precisao e a tempestividade das informagdes;

Capacitar os servidores para analisar e interpretar os dados coletados, identificando
tendéncias, padrbes e areas de preocupacao;

Incentivar a utilizacdo de ferramentas de visualizagdo de dados para facilitar a
compreensdo e a comunicacao dos resultados;

Garantir que as tomadas de decisdes em todos os niveis do IFAM, sejam com base
nos resultados do monitoramento;

Estabelecer processos claros para a revisao e o ajuste das estratégias e dos planos de
acdo com base nos resultados do monitoramento;

Divulgar os resultados do monitoramento para todos os servidores, promovendo a
transparéncia e a responsabilizacéo;

Utilizar os resultados do monitoramento para celebrar os sucessos e para identificar
as areas que precisam de mais atencao e investimento.

Promover Feedback e Avaliagéo;
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b)
)

d)

9)

VII.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)

h)

)
K)

Estabelecer rotinas obrigatdrias de feedback entre chefias e equipes, com registro
documental;

Desenvolver materiais orientativos para a pratica de feedback construtivo;

Realizar pesquisas de clima organizacional periodicas para avaliar o nivel de
satisfacdo e engajamento dos servidores com a GBR e 0 PGD;

Utilizar os resultados das pesquisas para identificar os pontos fortes e as areas que
precisam de melhoria;

Implementar um sistema de avaliagdo de desempenho que permita aos servidores
receber feedback de seus colegas, superiores e subordinados;

Incentivar o feedback para identificar as necessidades de desenvolvimento
individual e para aprimorar o desempenho das equipes.

Criar politicas de reconhecimento e premiacdo para as iniciativas inovadoras que
gerarem resultados positivos e para os servidores que se destacarem na execugdo da
GBR.

Implementar Aprendizado e Adaptacéo;

Instituir ciclos regulares de revisdo e atualizagdo das metas e indicadores;

Oferecer treinamentos sobre metodologias de melhoria continua para os servidores;
Organizar eventos de compartilhamento de boas préticas, como seminarios,
workshops e visitas técnicas;

Criar um comité de governanca da GBR responsavel pelo monitoramento da politica
e proposicdo de melhorias.

Incentivar utilizacdo de mecanismos de licdes aprendidas e retrospectivas
periddicas, com foco na revisao dos processos e adaptacdo dos planos;

Promover ambientes seguros para inovacao e experimentacdo, com incentivos a
pilotos institucionais;

Elabor relatérios institucionais de aprendizagem, registrando as principais
mudancas, adaptacOes e solugdes identificadas durante a implementacdo dos
projetos;

Utilizar os dados da GBR e PGD como base para decisdes sobre desenvolvimento e
movimentacao funcional,

Organizar eventos para promover o dialogo e a troca de experiéncias entre 0s
servidores sobre a GBR e 0 PGD;

Incentivar a participacdo dos servidores em eventos externos sobre GBR e PGD,
COMO CoNgressos, Seminarios e cursos;

Secéo VII
Dos Papéis e Responsabilidades

Art. 8° Dos lideres e gestores:

V.

Atuar como agentes mobilizadores da cultura de resultados na institui¢éo;
Promover uma cultura de inovagao e aprimoramento continuo;

Participar dos treinamentos e capacitacdes oferecidos pelo IFAM, buscando
aprimorar seus conhecimentos e habilidades em gestéo por resultados;
Comunicar os objetivos, metas e resultados as equipes de forma clara e continua;
Proporcionar as equipes autonomia na tomada de decisdes, garantindo que
compreendam a relacdo entre suas atividades e 0s objetivos estratégicos da
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VI.

VII.

VIII.

XI.

XII.

XII1.

XIV.
XV.

XVI.

XVII.

XVIII.

Art. 9°

VI.

VII.

VIIL.

organizagéo;

Garantir o acompanhamento, orientacdo e apoio técnico aos servidores sob sua
responsabilidade;

Promover a comunicacdo clara, assertiva e empatica, favorecendo um dialogo
aberto e construtivo entre 0os membros da equipe;

Demonstrar atencdo plena, respeito e empatia ao ouvir de forma atenta as
perspectivas e necessidades da equipe;

Realizar decisbes ageis e fundamentadas estrategicamente, levando em
consideracdo o contexto e os impactos sobre a equipe e a organizagéo;
Gerenciar conflitos de maneira justa e diplomatica, assegurando a manutencao
da harmonia e o foco nos objetivos comuns;

Promover a compreensao e o alinhamento da equipe, estabelecendo um ambiente
propicio a colaboracgdo e a confianca;

Fomentar a inovacdo ao incentivar a criatividade, a experimentacdo e a
implementacdo de novas abordagens que propiciem aprendizado e melhoria
continua;

Realizar feedbacks formais e construtivos sobre o desempenho, com
periodicidade minima mensal,

Identificar necessidades de capacitacdo e propor a¢des de desenvolvimento;
Estabelecer um ambiente de trabalho flexivel, favoravel ao desenvolvimento e
ao alto desempenho;

Desenvolver a compreensdo e alinhamento da equipe, criando um ambiente de
colaboracéo e confianca;

Reconhecer e valorizar de forma ativa as contribuicdes dos integrantes da
equipe, incentivando-os a alcancar seu maximo potencial;

Utilizar os dados de desempenho para subsidiar a tomada de decisédo e o
planejamento setorial.

Dos servidores em geral:

Conhecer o0s objetivos institucionais e manter-se alinhado as metas do setor e da
instituicdo, alinhados no PGD;

Comprometer-se com 0Ss objetivos estratégicos e operacionais do IFAM,
buscando alinhar suas atividades diérias as metas estabelecidas;

Participar ativamente das atividades de planejamento, monitoramento e
avaliacdo, contribuindo com ideias e sugestdes para a melhoria continua;
Executar as tarefas designadas com eficiéncia, buscando otimizar o uso dos
recursos disponiveis e cumprir 0s prazos estabelecidos;

Utilizar as ferramentas e metodologias de gestdo disponibilizadas pelo IFAM,
buscando aprimorar suas habilidades e competéncias;

Monitorar continuamente o progresso de suas atividades, reportando os
resultados alcancados e identificando eventuais desvios ou dificuldades;
Utilizar os sistemas de informagéo e comunicacdo disponibilizados pelo IFAM
para registrar e reportar os dados relevantes, garantindo a transparéncia e a
rastreabilidade das informagdes;

Identificar oportunidades de melhoria nos processos e procedimentos, propondo
solugdes inovadoras e eficientes;

Participar do programa de ideias e sugestdes do IFAM, apresentando suas
propostas e colaborando com a implementacdo das melhorias aprovadas;
Participar dos treinamentos e capacitacdes oferecidos pelo IFAM, buscando
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XI.

XII.

XII1.
XIV.
XV.
XVI.
XVII.

XVIII.

aprimorar seus conhecimentos e habilidades em gestdo por resultados;

Aplicar os conhecimentos adquiridos nos treinamentos em suas atividades
diérias, buscando melhorar o desempenho e alcancar os resultados esperados;
Manter uma comunicacao transparente e aberta com seus colegas e superiores,
compartilhando informagdes relevantes e buscando solugGes colaborativas para
0s desafios;

Participar ativamente das reunides de equipe, apresentando seus resultados,
ouvindo as opinides dos outros e contribuindo para a tomada de decisdes;
Solicitar feedback, quando necessario, e buscar aprimoramento continuo;
Realizar o acompanhamento continuo de seu préprio desempenho;

Contribuir para o alcance das metas institucionais com compromisso e ética
profissional;

Agir com ética e integridade em todas as suas atividades, seguindo os principios
e valores do IFAM e zelando pela sua imagem e reputacéo;

Comunicar qualquer irregularidade ou desvio de conduta que possa
comprometer os resultados do IFAM, contribuindo para a construcdo de um
ambiente de trabalho transparente e confiavel.

Secéo VIII
Da Execucdo da Gestdo Baseada em Resultados

Art. 10° A implementacdo da Politica de Gestdo Baseada em Resultados devera
observar as seguintes orientagoes:

VI.

VII.

Clareza das atividades e produtos: assegurar que as equipes compreendam
plenamente as atividades a serem realizadas e 0s requisitos necessarios aos
produtos a serem entregues;

Encadeamento ldgico das atividades: estabelecer uma sequéncia coerente e
I6gica das atividades, garantindo fluidez no processo e eficiéncia operacional;
Cronograma de resultado: definir claramente prazos para execucdo das
atividades e para a entrega dos produtos, a fim de minimizar atrasos e riscos a
implementacdo da politica;

Viabilizacdo de recursos: garantir que os gestores disponibilizem os recursos
humanos, materiais e financeiros necessarios ao pleno desenvolvimento das
atividades;

Equilibrio de poder e responsabilidades: assegurar segregacdo adequada de
funcbes e distribuir claramente as responsabilidades, prevenindo conflitos de
interesse e favorecendo a eficiéncia na tomada de decisdes e no monitoramento;
Comunicacdo e feedback constantes: instituir rotinas permanentes de
comunicagdo, acompanhamento individual e coletivo das atividades e reunides
periddicas para discussdo e aprimoramento dos processos;

Monitoramento continuo: estabelecer mecanismos permanentes de controle e
acompanhamento das agOes executadas, com registro das informacdes, escuta
ativa das equipes e observacéo sistematica das rotinas.

Art. 11° A execucéo da Politica de Gestdo Baseada em Resultados devera observar as
seguintes praticas:

Do Planejamento Estratégico e Operacional;
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9)
h)

V.

Desenvolver os planos de entregas alinhados ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e ao planejamento estratégico da instituicéo;

Cada objetivo estratégico e operacional deve ter indicadores de desempenho claros
e mensuraveis, que permitam acompanhar o progresso e o alcance das metas;
Elaborar o plano de entrega com objetivos claros, mensuraveis; alcancgaveis,
relevantes e com prazos definidos;

Desenvolver modelos padronizados de plano de entrega, com campos obrigatorios
para objetivos, indicadores, demantande, destinatario, metas, acGes, responsaveis e
prazos.

Elaborar o plano de entrega de forma colaborativa, envolvendo as equipes
responsaveis pela execugdo, garantindo o engajamento e a propriedade;
Documentar e disponibilizar o plano de entrega a todos os servidores da equipe,
promovendo a transparéncia e o alinhamento;

Realizar reunides de planejamento estratégico e operacional, com a participacdo de
todos os membros da equipe;

Utilizar ferramentas de gestdo de projetos para acompanhar o progresso das acdes e
0 cumprimento dos prazos;

Divulgar os planos operacionais no site institucional e em outros canais de
comunicagéo interna;

Do Monitoramento e Avaliacdo de Desempenho;

Monitorar os indicadores de desempenho periodicamente, utilizando dados
confiaveis e atualizados;

Analisar de forma critica os resultados do monitoramento, identificando os pontos
fortes e as areas que precisam de melhoria;

Comunicar a todos os servidores da equipe os resultados do monitoramento e
avaliacdo, promovendo a transparéncia e a responsabilizagéo;

Implementar um sistema de coleta de dados automatizado, que permita monitorar 0s
indicadores de desempenho em tempo real;

Elaborar relatérios gerenciais que apresentem os resultados de forma clara e visual.
Realizar reunibes periodicas de analise de desempenho, com a participacdo dos
responsaveis por cada setor.

Da Tomada de Decisdo Baseada em Evidéncias;

Realizar decisdes importantes baseadas em dados e evidéncias;

Criar um processo formal de tomada de decisdo, que inclua a coleta e anélise de
dados, a avaliacéo de alternativas e a documentagédo da decisao;

Documentar e justificar as decisfes, explicitando os dados e evidéncias que as
sustentam;

Comunicar a todos os servidores afetados, as decisdes realizadas, explicando os
motivos e 0s impactos esperados;

Monitorar e avaliar as decisfes, verificando se os resultados esperados foram
alcancados;

Realizar auditorias periodicas para verificar se as decisdes estdo sendo tomadas com
base em evidéncias e se o0s resultados esperados estdo sendo alcangados;

Da Melhoria Continua e Inovag&o;
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9)

Art

Incentivar os servidore da equipe a buscar continuamente formas de melhorar os
processos e resultados do IFAM

Implementar metodologias de melhoria continua para otimizar os processos e
eliminar desperdicios;

Criar espacos para a troca de ideias e o compartilhamento de boas praticas entre os
membros da equipe;

Reconhecer e recompensar as iniciativas inovadoras que contribuam para a melhoria
dos resultados;

Criar um canal de ideias e sugestdes, onde o0s servidores possam apresentar suas
propostas de melhoria;

Da Responsabilizacdo e Reconhecimento;

Atribuir aos lideres e gestores as responsabilidades pelos resultados de suas areas,
sendo avaliados com base no alcance das metas e na melhoria continua dos
processos;

Reconhecer e recompensar os servidores que se destacarem na execucdo da Gestéo
Baseada em Resultados, incentivando o engajamento e 0 comprometimento;
Estabelecer politicas transparentes e justas, baseadas em critérios claros e objetivos,
para o reconhecimento e a responsabilizacéo;

Utilizar o reconhecimento e a responsabilizacdo como ferramentas de gestao,
visando o desenvolvimento dos servidores e a melhoria dos resultados;

Incluir indicadores de GBR nos critérios de avaliacdo de desempenho dos lideres e
gestores;

Divulgar os resultados das avaliagbes de desempenho e os critérios de
reconhecimento em canais de comunicacgéo interna;

Utilizar os resultados das avaliacdes de desempenho para identificar as necessidades
de treinamento e desenvolvimento dos servidores.

Secéo IX
Da Governanga

. 12° Serainstituido um Comité de Governanca da Gestdo Baseada em Resultados,

vinculado a Reitoria, composto por representantes da gestao superior, das unidades académicas
e dos servidores técnicos e docentes, com as seguintes atribuicdes:

1.
V.

V.

VI.

VII.

VIl

Supervisionar a implementacédo da Politica de GBR,;

Monitorar o progresso da implementagdo da GBR, identificando os desafios e
propondo solugdes;

Propor revisoes, ajustes e inovacdes no modelo de gestdo por resultados;
Elaborar e revisar as normas e 0s procedimentos relacionados a GBR, garantindo
que eles sejam claros, objetivos e adequados as necessidades do IFAM;

Propor alteracGes na politica de GBR, sempre que necessario, para garantir a sua
relevancia e eficacia;

Validar os indicadores de desempenho e as metas estabelecidas para cada setor
do IFAM, garantindo que eles sejam mensuraveis, alcangaveis, relevantes e com
prazos definidos;

Analisar os relatdrios de avaliacdo da GBR e do PGD e propor a¢6es de melhoria
continua;

I. Garantir o alinhamento da GBR com os instrumentos de planejamento e
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avaliacdo institucional,
IX.  Propor acdes corretivas e preventivas para garantir o alcance dos objetivos
estratégicos do IFAM;

X. Identificar os riscos que podem comprometer a implementacdo da GBR e o
alcance dos objetivos estratégicos do IFAM;

XI.  Elaborar planos de mitigacdo de riscos e monitorar a sua execucao;

XIl.  Comunicar os resultados da GBR para a comunidade académica e para a
sociedade em geral, promovendo a transparéncia e a responsabilizacéo;

XIII.  Utilizar os canais de comunicacdo do IFAM para divulgar informagdes

relevantes sobre a GBR, como as normas, 0s procedimentos, os indicadores, as
metas e os resultados alcancados;

XIV. Atrticular-se com outros comités e instancias do IFAM para garantir a integracao
da GBR com as demais politicas e processos da institui¢ao;

XV. Representar o IFAM em eventos e foruns sobre GBR, divulgando as boas
praticas e aprendendo com as experiéncias de outras instituicdes;

Secéao X
Das Disposic@es Finais

Art. 13° A presente Politica entrard em vigor na data de sua publicacdo, devendo ser
revisada periodicamente, com base em avaliagBes institucionais e na evolucdo da préatica da
Gestdo Baseada em Resultados no IFAM.

Art. 14° Casos omissos serdo analisados pelo Comité de Governanca da GBR, em
consonancia com as normas vigentes e com os principios da administracéo publica.
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APENDICES

A - Instrumento de Pesquisa

Perspectivas dos servidores do IFAM que participam do Programa de Gestdo e
Desempenho.

1. Perfil do Servidor:
1.Qual é o seu cargo ou funcéo atual?

() Técnico-administrativo
() Docente

2.Héa quanto tempo vocé trabalha no IFAM?
() Menos de 1 ano

()1ab5anos

() 6al10anos

()11 a20anos

() Mais de 20 anos

3.Qual é o seu sexo bioldgico?
() Masculino

() Feminino

() Outro

4.Qual € o seu nivel de escolaridade?
() Ens. Fundamental

() Ensino Médio

() Graduacéo

() Especializagao

() Mestrado

() Doutorado

5.Qual a sua faixa etaria?
() Menos de 25 anos

() 25a 34 anos

() 35a44 anos

() 45 a54 anos

() 55 anos ou mais

6.Quando vocé entrou no PGD?
Mais de 1 ano
6 meses a1l ano

3 meses a 6 meses
Menos de 3 meses
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7.Qual modalidade de trabalho vocé esta no PGD?

Teletrabalho integral
Teletrabalho parcial
Presencial

8.Vocé realizou as atividades de capacitacdo para participar do PGD?
Néo

Sim, antes de participar do PGD.
Sim, durante a participacéo do PGD.

9.Caso tenha participado de capacitacdes voltadas ao PGD, quais cursos realizou?

- Apenas o0s cursos exigidos pelo IFAM,

- .0Os cursos exigidos pelo IFAM e outros por iniciativa prépria.
- Somente outros cursos de iniciativa propria.

- NA&o realizei as capacitagdes.

10. Em sua opinido, o Programa de Gestdo de Desempenho (PGD) possui relacdo com

a Gestdo por Resultados?"

() Sim.
() Néo.

() Desconhego os conceitos praticos que relacionam o PGD & Gestéo por Resultados.

11. Qual seu perfil no Programa de Gestao e Desempenho?

() Apenas Participante
()Apenas Chefia
() Participante e Chefia

12. As perguntas a seguir referem-se a suas percepcoes, considerando cada bloco em
destaque. Por favor, leia atentamente cada um dos itens a seguir e responda conforme suas

conviccdes pessoais. Responda conforme dados abaixo:

1 - discordo totalmente; 2 - discordo; 3 — indiferente (ou neutro); 4 - concordo; e 5 -

concordo totalmente.

Blocol: Compromissos da Alta Lideranca (Reitor, Pro-reitores e Diretores) com a

Gestdo Baseada em Resultados

Pergunta

Pontuacéo

12.1 A alta lideranca do IFAM promove de forma consistente a gestdo por resultados, que se
baseia no alcance de metas e na eficiéncia dos processos, por meio de acdes claras e continuas.

12.2 A alta lideranga tem demonstrado forte compromisso com o Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD), com acgdes concretas e consistentes, como metas claras, capacitaces
frequentes e avaliacGes transparentes.

12.3 A alta lideranca enfrenta dificuldades significativas para implementar a Gestdo por
Resultados no IFAM.

12.4 A visao e os objetivos do PGD sdo comunicados de forma muito clara pela alta lideranca,
com total compreensdo por parte dos servidores.
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Bloco 2: Promocao da cultura da gestao por resultados no PGD

Pergunta Pontuacéo
12.5 A cultura organizacional do IFAM é totalmente alinhada & Gestédo Baseada em Resultados,
na qual todos os processos e decisdes sdo direcionados para o cumprimento de metas e a obtencéo
de resultados mensurveis.
12.6 O IFAM monitora de forma eficaz os indicadores de desempenho organizacional, garantindo
a promocdo da cultura de resultados na organizacao.
12.7 Entendo claramente como o PGD relaciona minhas responsabilidades e metas individuais
aos objetivos estratégicos e resultados do IFAM.
12.8 No IFAM existe uma comunicacédo eficaz da importancia da cultura de resultados para 0s
servidores do PGD.
Bloco 3: Envolvendo todos os niveis nas estruturas de resultados
Pergunta Pontuacao
12.9 Existem politicas internas no IFAM que garantem a participacdo e adesdo de servidores de
todos os niveis nos processos de planejamento de metas, definicdo de objetivos e gestdo de
desempenho da organizagéo.
12.10 Tenho oportunidades constantes para contribuir para a definicdo e revisdo de metas e
indicadores de desempenho do IFAM.
12.11 Os servidores em todos o0s niveis participam ativamente na definicdo de metas e objetivos
de desempenho no PGD.
Bloco 4 - Medicao sensata e sistemas de informacoes faceis de usar
Pergunta Pontuacao

12.12 Os sistemas atuais para monitorar e medir o desempenho dos servidores no Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) no IFAM, séo eficientes, precisos e fornecem informac6es claras e
Uteis para acompanhar o desempenho.

12.13 O sistema de medigdo de desempenho do PGD esta completamente integrado com os
demais sistemas de gestéo, funcionando de maneira eficiente.

12.14 Os sistemas de gestdo do PGD utilizados no IFAM estdo em consonancia com os objetivos
e diretrizes estabelecidos pelo Decreto n® 11.072/2022 de instituicdo do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD).

12.15 Nao tenho informag0es suficiente para avaliar o alinhamento entre os sistemas utilizados
para 0 PGD no IFAM e as diretrizes do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD).

12.16 O sistema de gestdo do PGD no IFAM é intuitivo e facil de navegar, sem dificuldades para
utiliza-lo.

12.17 Minhas metas definidas no PGD sdo claras, alcancaveis e alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizacéo.

12.18 Né&o tenho informacdes suficientes sobre as metas ou 0s objetivos estratégicos da
organizacéo.

12.19 Meus resultados sdo avaliados regularmente com base nas metas definidas no sistema do
PGD.

Bloco 5 - Utilizagdo de informagdes de resultados para aprendizagem e

responsabilizacdo

Pergunta

Pontuacdo

12.20 As informacOes de desempenho dos servidores em PGD sdo sempre usadas para tomar
decisBes em nosso setor.

12.21 Os dados de desempenho do PGD foram utilizados para responsabilizar o servidor por ndo
atingimento de metas.

12.22 As analises e discussfes dos resultados de desempenho dos servidores no PGD sao parte
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integral e continua de nossa rotina de trabalho.

12.23 Existem em nosso setor processos claros para aprender com os resultados de desempenho
do PGD e incorpora-los no planejamento futuro.

12.24 Existe uma cultura forte de feedback aberto e construtivo, com comentarios claros e
regulares sobre o alcance das minhas metas no PGD.

12.25 Nao existe, ndo recebo feedback aberto e construtivo sobre o alcance das metas.

12.26 O PGD oferece suporte adequado para o meu desenvolvimento e capacitacdo profissional
com foco em resultados.

12.27 Existe um reconhecimento adequado para aqueles que atingem ou superam as metas
estabelecidas no PGD.

12.28 O PGD influencia positivamente minha motivacdo para alcancar os resultados esperados
pela instituicdo.

Bloco 6 - Desenvolvendo um Regime Gestdo por Resultados Adaptativo

Pergunta

Pontuacao

12.29 Os resultados de gestdo de desempenho e as minhas metas do PGD, estdo alinhadas aos
objetivos estratégicos do IFAM, sendo revisados e atualizados regularmente.

12.30 Nao tenho informagdes suficientes sobre a revisdo ¢ atualiza¢do das minhas metas no PGD
do IFAM, especialmente em relacdo ao alinhamento dessas metas com o0s objetivos
organizacionais.

12.31 Os processos de avaliacdo de desempenho dos servidores em PGD sdo usados para
identificar areas e setores da instituicdo que precisam de adaptacéo.

12.32 Os servidores possuem autonomia para solicitar a modificagéo de suas metas se perceberem
que o caminho atual ndo esta levando aos resultados desejados.

Para finalizar sua contribuicdo na pesquisa, gostariamos de saber sua opinido de forma

livre em 5 perguntas abertas.

13. Com base na sua experiéncia no IFAM, qual é a sua compreensdo sobre o Programa

de Gestéo e Desempenho (PGD) ?

14. Em sua opinido, as liderancas estdo capacitadas e orientadas para desempenhar suas

responsabilidades no contexto do PGD?

15. Como vocé acredita que o Programa de Gestdo e Desempenho deva funcionar para

atender os objetivos estratégicos do IFAM?

16. Quais melhorias vocé sugere para aumentar a facilidade de uso e a eficiéncia do

sistema do PGD na medigéo de resultados da institui¢do?

17. Ha alguma informacéo relacionada ao PGD que néo foi abordada neste questionario,

mas que vocé considera importante compartilhar?
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B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
ICSA - Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas :

UFRR)

MPGE - Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia

REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
PARA PESQUISAS EM AMBIENTE VIRTUAL

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa intitulada “GESTAO POR RESULTADOS:
ANALISE DA IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NO INSTITUTO FEDERAL DO
AMAZONAS”. O objetivo desta pesquisa é avaliar se a implantagdo do Programa de Gestdo e Desempenho -
PGD é uma ferramenta eficaz para impactar positivamente a gestdo por resultados no IFAM. O (a)
pesquisador(a) responsavel por esta pesquisa € Vanessa Barbosa Santiago, discente do Mestrado
Profissional em Gest&o e Estratégia (PPGE), da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.

Vocé recebera os esclarecimentos necessarios antes, durante e apds a realizagdo da pesquisa, e
asseguro que seu nome sera mantido no mais rigoroso sigilo mediante a omissdo total de informagdes que
permitam identifica-lo/a

As informagdes serdo obtidas da seguinte forma: Para facilitar a coleta de dados, o questionario sera
apresentado através do Google formularios e enviado aos e-mails dos servidores e grupos de comunicagdo,
dentro do horario comercial. A previsdo de duragdo é estimada de 15 a 25 minutos, com apresentagdo de
17 questdes de pesquisa, sendo 11 questdes fechadas para mapear o perfil, 1 questdo de escala Likert com
apresentagdo de 32 percepgbes pessoais em uma escala de 1 a 5, entre "discordo totalmente" e "concordo
totalmente", e 5 questdes abertas para responder livremente.

Sua participagdo na pesquisa serd somente no momento do questionario, conforme descrito nos
procedimentos, mas vocé podera contatar o pesquisador a qualquer momento para qualquer assisténcia
que se fizer necessaria. No entanto, se ndo se sentir confortavel, ao participante é garantido o direito de
retirar o seu consentimento a qualquer tempo e, deste modo, o pesquisador possui o dever de descartar
toda e qualquer informagdo obtida por meio de sua participagdo, sempre visando o seu bem-estar fisico e
emocional.

Sua participagdo envolve os seguintes riscos: Os riscos decorrentes da participagdo na pesquisa
podem surgir do constrangimento devido a ndo compreensdo das questdes, de lembrangas negativas
durante a resposta, ou de ansiedade relacionada a atividade desenvolvida. Caso esses riscos ocorram, serdo
amenizados por meio de uma pausa no preenchimento ou de uma conversa para um melhor entendimento
do assunto, buscando uma maneira de fazé-lo sentir-se melhor para continuar a contribuigdo no estudo. Ao
participar desta pesquisa em ambiente virtual, é importante estar ciente de certos riscos, como o
compartilhamento indevido de dados, interrupgdes nos servigos de nuvem, falhas nos servidores, ameagas
de virus ou invasGes. Para minimizar esses riscos, adotaremos medidas de seguranca, incluindo o uso de
backups regulares para evitar perda de informagGes, e a implementagdo de protocolos de seguranga para
prevenir acessos ndo autorizados ao e-mail da base do formulario.

Sua participagdo é fundamental para proporcionar beneficios aos participantes e a instituigdo ao
possibilitar intervengdes no processo de execugdo do programa, buscando corrigir as falhas e aprimorando
os processos, afim de impulsionar as transformagdes obtidas com a participagdo. Para o IFAM, o uso de uma
politica para a gestdo de resultados e aprimoramento do PGD é importante para cumprimento da sua
finalidade na entrega de servigos e beneficios para a sociedade.

Vocé estd sendo consultado sobre seu interesse e disponibilidade de participar desta pesquisa. Vocé
é livre para escolher participar ou ndo, vocé é livre para ndo responder alguma pergunta e responder
somente as de seu interesse, voceé é livre para retirar seu consentimento ou interromper sua participagao a
qualquer momento, sem qualquer problema ou prejuizo, ndo acarretando penalidade alguma para vocé.
Caso vocé desista de participar da pesquisa, vocé podera solicitar a exclusdo dos dados coletados a qualquer
momento. Nesse caso, vocé devera enviar e-mail para vanessa.santiago@ifam.edu.br, solicitando a exclusdo
dos seus dados coletados. Caso vocé desista, eu, na condigdo de pesquisador responsavel, assumo o
compromisso de retirar seu consentimento, assim como excluir seus dados da pesquisa e do banco de
dados.
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Vocé ndo sera remunerado por participar da pesquisa. Todas as informagdes obtidas por meio de sua
participacdo serdo de uso exclusivo para esta pesquisa e ficardo sob a guarda do/da pesquisador/a
responsavel. Caso a pesquisa resulte em dano pessoal, o ressarcimento e indenizagdes previstos em lei
poderdo ser requeridos pelo participante. Vocé poderd ter acesso aos resultados da pesquisa quando ela
terminar, caso tenha interesse.

Informamos que no caso de interrupgdo desta pesquisa, a decisdo sera justificada e que o/a
participante de pesquisa, caso seja necessario, recebera a assisténcia adequada. Todos os dados coletados
nesta pesquisa ficardo armazenados em arquivo, fisico ou digital(préprio local), sob guarda e
responsabilidade do/a pesquisador(a), por um periodo minimo de 5 (cinco) anos apés o término da
pesquisa para que o/a participante possa decidir livremente sobre sua participacdo e sobre o uso de seus
dados no momento e no futuro. Considerando os aspectos relativos a confidencialidade das informagdes,
temos o compromisso de apagar da nuvem/rede todos os dados sobre sua pesquisa (inclusive os termos,
anuéncias, consentimentos), e guarda-los em dispositivo eletrdénico préprio/local na maior brevidade
possivel.

Se vocé tiver qualquer duvida em relagdo a pesquisa, vocé pode entrar em contato com o
pesquisador através do(s) telefone(s) 92 99297-8906 e pelo e-mail vanessa.santiago@ifam.edu.br.

Caso vocé tenha duvidas e/ou perguntas sobre seus direitos como participante deste estudo, entre
em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
situada na BR 465, km 7, Seropédica, Rio de Janeiro, pelo telefone (21) 2681-4749 de segunda a sexta, das
09:00 as 16:00h, pelo e-mail: eticacep@ufrrj.br ou pessoalmente as tergas e quintas das 09:00 as 16:00h.

No caso de aceitar participar da pesquisa, vocé e o pesquisador devem rubricar todas as paginas e
também assinar as duas vias deste documento. Uma via € sua, e a outra via ficara com o(a) pesquisador(a).

Para mais informagdes sobre os direitos dos participantes de pesquisa, leia a Cartilha dos Direitos
dos Participantes de Pesquisa elaborada pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (Conep), que estd
disponivel no site:

http://conselho.saude.gov.br/images/comissoes/conep/img/boletins/Cartilha Direitos Participante
s de Pesquisa 2020.pdf
Consentimento do participante

Declaro estar de acordo em participar da presente pesquisa e que foram esclarecidas as duvidas
relacionadas aos objetivos da pesquisa, aos procedimentos metodoldgicos, assim como os riscos e
beneficios, sabendo que posso desistir a qualquer momento, durante e apds a realizagdo da pesquisa.
Autorizo a divulgagdo dos dados obtidos neste estudo, desde que mantida em sigilo minha identidade.

Se aceitar participar, vocé deve salvar e/ou imprimir este documento para o caso de precisar destas
informagdes no futuro.

Concordo
N3&o concordo
Declaragdo do pesquisador

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntdria o Consentimento Livre e Esclarecido deste
participante (ou representante legal) para a participagdo neste estudo. Declaro ainda que me comprometo a
cumprir todos os termos aqui descritos, informando que enviaremos uma via desse Registro de
Consentimento para o e-mail do participante.

Nome do Pesquisador: _Vanessa Barbosa' Santiago

GITALVENTE

VANESSA BARBOSA SANTIAGO

2 CPF DATA
Assinatura: ___ sssso0s0200 211112024 Local/data:

Wixprserpes gou blassin e

o " @serero
*Este registro foi elaborado com base no modelo de TCLE do CEP/Unifesp e orientagées do CEP/IFF/Fiocruz.
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C — Codificacdo da pesquisa qualitativa no sistema WebQDA

Projeto de Pesquisa - PGD e Gestao Baseada em
Resultados

Emitido por vanessa.santiago

Cadigos Arvore

Nome Fontes Refs
Fomentar a Lideranca em Gestao por Resultados (Principio 1) 1 27
Desafios na Implementagéo da Lideranga no PGD 1 14
Resisténcia dos lideres ao PGD - Cod. 1 4
Necessidade do apoio da lideranga - Cod. 1 10
Comprometimento e Gestao da Lideranca no PGD 1 13
Lideranga comprometida com Gestao por Resultados - Cod. 1 9
Monitoramento e orientagao por parte das liderangas - Cod. 1 4
Promover a Apoiar uma Cultura Organizacional de Resultados (Principio 2) 1 96
Gestdo Orientada para Resultados 1 33
Foco em resultados vs. controle de horas - Cod. 1 12
Impacto do PGD na produtividade - Cod. 1 14
Gestao baseada em metas e entregas - Cod. 1 7
Desafios e Adaptagdo a Cultura de Resultados 1 26
Mudanga de cultura organizacional - Cod. 1 10
Resisténcia dos servidores a Gestao por Resultados - Cod. 1 6
Engajamento institucional no PGD - Cod. 1 10
Incentivos que apoiem as praticas da GBR 1 39
Distribuicdo na carga de trabalho entre servidores no PGD - Cod. 1 6
Flexibilidade no trabalho e qualidade de vida - Cod. 1 27
Incentivos e Reconhecimento pelo Desempenho no PGD - Cod. 1 6
Construir Estruturas de Resultados em todos os niveis (Principio 3) 1 62
Planejamento estratégico 1 32
Dificuldade na implementagdo do planejamento esiratégico no PGD - Cod. 1 3
Alinhamento entre PGD e objetivos institucionais - Cod. 1 25
Desalinhamento entre objetivos estratégicos e atividades diarias dos 1 4
servidores - Cod.

Participacéo e Construgao Coletiva de Metas 1 17
Defini¢éo clara de objetivos - Cod. 1 14
Participagéo ativa na formulacdo de metas - Cod. 1 4

Gestao Eficiente de Recursos e Processos 1 14
Eficiéncia operacional e reducéo de custos - Cod. 1
Gestao estratégica da forga de trabalho no PGD - Cod. 1

Medir de Forma Sensata e Desenvolver Sistemas de Informacao de GBR de 1 74
Facil Utilizagao (Principio 4)
Estrutura e Integracdo dos Sistemas de Gestao 1 33
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Sistemas de gestao intuitivos - Cod.

Integragéo do PGD com outros sistemas - Cod.

Automagao para monitoramento de metas - Cod.
Infraestrutura para suporte ao PGD - Cod.

Disponibilidade e Eficiéncia dos Sistemas

Disponibilidade e acesso aos sistemas - Cod.

Dificuldades técnicas e operacionais no uso dos sistemas do PGD - Cod.
Uso de canais de comunicagao institucionais - Cod.

Eficiéncia dos sistemas do PGD - Cod.

Meétricas e Monitoramento do Desempenho

Falta de métricas padronizadas para avaliagdo do PGD - Cod.
Uso de indicadores de desempenho - Cod.

Coleta e qualidade de dados - Cod.

Avaliacao de resultados - Cod.

Dificuldade no acompanhamento de metas - Cod.

Uso de Informacgéo para Gestédo e Aprendizado (Principio 5)

Gestao do Desempenho e Aprimoramento do PGD

Uso de dados para aprimoramento do PGD - Cod.

Gestao de desempenho no PGD - Cod.

Transparéncia na gestdo do PGD - Cod.

Desenvolvimento e Capacitagdo

Treinamentos para servidores - Cod.

Capacitaco das liderangas para avaliagdo por resultados - Cod.

Comunicacao e Feedback para Aprendizado

Dificuldade na comunicagao entre chefia e servidor sobre metas e
resultados - Cod.

Feedback continuo - Cod.

Adaptacdo e Melhoria Continua (Principio 6)

Adaptacao e Revisao Continua do PGD
Adaptacéo dos servidores ao modelo de gestdo por resultados - Cod.
Necessidade de ajustes continuos no PGD - Cod.

Revisdo continua de processo - Cod.

—_ = ok ok bk ok ok ek ek ek ek b ek b ek b ek ek ek e ek ok b ek

—_ =t ok o ok
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37
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D — Produto Técnico e Tecnoldgico

NORMA -OU-MARCO-REGULATORIOY|

Este PTT esta em conformidade com a metodologia de avaliacdo da Producdo Técnica
e Tecnologica proposta pela CAPES (2019).

Organizacao: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ
Discente: Vanessa Barbosa Santiago
Docente orientadora: Profa. Dra. Maria Cristina Drumond e Castro

Dissertacao: GESTAO POR RESULTADOS: UMA AVALIACAO DA
IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NO INSTITUTO
FEDERAL DO AMAZONAS

Data da defesa: 28/04/2025

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no @mbito do programa
de mestrado: Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas — IFAM.

Descricdo da finalidade:

Este Produto Tecnol6gico propGe a minuta de construcdo de uma Politica
Institucional de Gestdo Baseada em Resultados (GBR) no Instituto Federal do
Amazonas (IFAM), com o intuito de contribuir para a eficacia do Programa de Gestéo e
Desempenho (PGD). A proposta € sustentada nos fundamentos da Gestdo Baseada em
Resultados, conforme sistematizacédo teérica de Mayne (2007), que valoriza a liderancga,
a mensuracdo de desempenho, a adaptacdo continua e a responsabilizacdo institucional.
A minuta de politica apresentada nesta pesquisa visa fortalecer a cultura organizacional
voltada para resultados, ao propor um modelo normativo que assegure clareza nas metas,
integracdo entre &reas e mecanismos de acompanhamento e avaliagao.

A abordagem estratégica adotada promove maior alinhamento entre acfes e
metas institucionais, contribuindo para o aprimoramento do desempenho institucional e
ampliando o reconhecimento do IFAM como uma instituicdo publica moderna e orientada
a entrega de valor pablico, gerando impacto e reconhecimento entre seus pares € a
sociedade.

A aplicabilidade do modelo, a minuta de Politica de Gestdo por Resultados
(GBR) elaborada neste trabalho possui alta aplicabilidade no contexto do Instituto Federal
do Amazonas (IFAM), pois foi concebida com base em evidéncias empiricas obtidas
junto aos servidores da Reitoria, em consonancia com as normativas institucionais
vigentes. Sua estrutura normativa considera as praticas ja adotadas no Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD), propondo ajustes e complementagdes que favorecem a
institucionalizacdo de uma cultura voltada para resultados.

A aplicabilidade também se expressa na viabilidade de implementacdo imediata,
uma vez que a minuta esta ancorada em marcos legais atualizados, como o Decreto n°
11.072/2022 e a Portaria n° 031/GR/IFAM/2024, e em diretrizes de gestdo amplamente
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difundidas no setor publico. Por isso, o produto pode ser incorporado tanto na Reitoria
quanto nos campi, de forma progressiva, respeitando as especificidades locais e
organizacionais.

A proposta estd ancorada em marcos legais essenciais, como o Decreto n°
11.072/2022, a Instru¢gdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24/2023, e a
Portaria n°® 031/GR/IFAM/2024, garantindo sua viabilidade juridica e institucional. Seu
desenvolvimento foi orientado por evidéncias empiricas coletadas junto aos servidores e

pela analise do arcabou¢o normativo vigente.

A abrangéncia da proposta podera ser estendida aos Campi do IFAM e adaptada
a outras instituicdes federais que implementam programas de gestdo e desempenho com

foco em resultados, respeitando suas especificidades organizacionais.

Avancos tecnolégicos/grau de novidade:

A pesquisa possibilitou propor acdes normativas inovadoras para consolidar a
Gestdo Baseada em Resultados no contexto institucional do IFAM. A minuta prope
mecanismos de governanca, padronizacdo de indicadores, fluxos de avaliacdo e
recomendacdes de capacitacdo, aspectos até entdo ausentes ou dispersos na atual estrutura
do PGD. Trata-se de uma iniciativa inovadora no ambito do Instituto, com potencial para
servir de referéncia para outras instituicdes da Rede Federal de Educacao Profissional e
Tecnologica.

() Producdo com alto teor inovativo: Desenvolvimento com base em
conhecimento inédito;

(x) Producdo com médio teor inovativo: Combinacdo de conhecimentos
pré-estabelecidos; () Producdo com baixo teor inovativo: Adaptacao de
conhecimento existente

() Producédo sem inovacao aparente: Producao técnica.

A producéo € resultado do trabalho realizado pelo programa de pds-graduacao
ou resultado do trabalho individual do docente, o qual seria realizado

independentemente do mesmo ser docente de um programa ou nao?

A producdo é resultado do trabalho realizado pelo programa de p6s-graduacéo.

Docentes Autores:

Nome: Maria Cristina Drumond e Castro CPF: 488.116.456-20 (x) Permanente; (
) Colaborador

Discentes Autores:

Nome: Vanessa Barbosa Santiago, CPF: 968.300.502-00, Mest. Acad.; (x) Mest.
Prof.; () Doutorado

Linha de Pesquisa:
Linha 3 — Estratégia de Gestdo de Pessoas e Organizac6es (Projeto de Pesquisa 3.2. —
Estratégias de Gestdo de Pessoas, Lideranga Organizacional e Relag¢fes de Trabalho)
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() Projeto isolado, sem vinculo com o Programa de P6s-graduacéo.

b)

9)
d)

Conexdo com a Producéo Cientifica

Publicacdo em Anais de Eventos

) Evento: EMPRAD - Encontro dos Programas de Pos-Graduacédo
Profissionais em Administracao

Titulo: PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NOS ORGAOS DA
ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL - estudo de aplicacdo das normativas
no Ministério da Educacéao do Brasil.

Data do evento: realizado da Universidade de Sdo Paulo, dias 23 e 24 de novembro
de 2023.

Status: aprovado para apresentagéo e publicagcdo em nov/2023.

Publicagéo: https://sistema.emprad.org.br/9/anais/autor.php?letra=V
Certificacéo:

ENCONTRO DOS PROGRAMAS i 5
’ E M P RA FRSBAS e G{E'AM [ESPM Q) 55§ AMLobs
EM ADMINISTRACAD (Preavse o ) e

Certificado de Apresentacao de Trabalho

Certificamos para os devidos fins, que o trabalho intitulado PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NOS ORGAOS DA ADMINISTRACAO
PUBLICA FEDERAL - estudo de ao das nor no io da a0 do Brasil foi apresentado no 92 EMPRAD -
dos Prog de P6s-Gr a em acao realizado da Universidade de Sao Paulo, dias 23 e 24 de
Novembro de 2023

Aul
VANESSA BARBOSA SANTIAGO
Castro

Prof. Dr. Fdbio Lotti Oliva
Coordenador do 9° EMPRAD

tarceiros Instituigbes convidada:

A ENEA ) (RF) W owecan (W) mackenze yuwovs o (@ .;.Q,‘ &%) uff ~~— o ;‘3 IF 1——“3,_ ==

- UnB g

1) Evento: SEPO — Simposio de Estudos em Pessoas e Organizacfes

Titulo de trabalho em elaboracdo: Programa de Gestdo e Desempenho no
Ministério da Educacdo: Um estudo das normativas para implantagdo no Instituto
Federal do Amazonas.

Data do evento: realizado da Juiz de Fora — MG, dias 18 de novembro de 2023.
Status: aprovado para apresentacdo e publicacdo em nov/2023.

Publicacgéo:https://drive.google.com/drive/folders/1XkRHs3Vq7Lzy
ke964EOufloe2Em5QY Oi
Certificagéo:
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SEPO
Simpeato de Estucas em
Pea: zacoos

CERTIFICADO

Certificamos e reconhecemos que o trabalho intitulado
“Programa de Gestdo e Desempenho no Ministério da Educac3o:
Um estudo das normativas para implantac3o no Instituto Federal
do Amazonas”, de autoria de Vanessa Barbosa Santiago foi
aprovado e apresentado no V Simpésio de Pesquisas em Pessoas
e Organizagdes, realizado no dia 18 de novembro de 2023, na
cidade de luiz de Fora — MG.

MA\ETr~ C 0 Sorn——1o
Victor Claudio Paradela Ferreira
Coordenador Geral do SEPO

UNIVERSIDADE
Feoerat DE Juiz o FoRra

Artigo

I: Publicacédo em revista académica

Titulo: PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NO MINISTERIO DA
EDUCACAO: Um estudo das normativas para implantacdo no Instituto Federal do
Amazonas.

Status: Publicado na Revista lgapo, qualis A3, v. 18 n. Ed.Especial (2024)
Publicacéo: https://igapo.ifam.edu.br/index.php/igapo/article/view/435

PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO NO
MINISTERIO DA EDUCACAO

Um estudo das normat
Amazonas

ras para implantagdo no Instituto Federal do

Vanessa Barbosa Santiage
Instituto Federal do Amazonas

Maria Cristina Drumond e Castro

Josiane Faraco

o Resumo

P RO 0ST
Com as mudangas na gestdo de pazsosz no setor piblico & 5 necessidade de

masior eficigncia da administragic de pessoss, o soverne federal brasilsire
implementou em 2022 o Frograma de= Gest3c = Desempenhe - PED para uma
gestio com foco em resultados. O presents artige inwestigou a eficicia da
implantagdo do programa, considerando a implantagSo por meio das normativas
regulamentadoras do PGD publicadas nos érgdos piblicos vinculados ao
Ministério da EducacSo (MEC), bem como analizou a= principaiz contribuigdes &
infludncias na regulamentagSo para o IFAM. O objetivo geral deste artizo &
identificar come os érzdos da administragSo poblica federal, ezpecificamentes no
Ministério da Educagio, estie nermatizande o PED, svidenciande s= & uma
regulamentag3o para o teletrabalho ou um programa mais abrangente. Logo, o
método utilizado foi realizar uma breve anilise de conteGdo das modalidades de
trabalho permitidas e bases legais das normativas. As segBes do referencial
teérico abordam concsitos de Gesto de Pessoas no Setor Piblico, Gestio para

Resultados, Teletrabalho no Setor Piblico & Programa de GestSo = Desempanho

do Governe Federal. Dos resultados -s= uma demanda
Palavras-chave: crescente na implantagio do programa e maior adesSo dos &rgdos. Conclui-se
Programa de GestSe = que o programa ests evoluindo para stender seu objetive o qual € a gestSo por
Desempenho; Gestio para resultados na admini: S0 piblica. E te importants P d
Resultsdos; Gestio de o papel que tais programas desempenham na gest3c da drea de pessoas,
Pessoas;Teletrabsalho; principalments sos trabalhadore: da educaglo, pois a sficicia da gestlo =
desempenho pode ter um i =nifi wo na lidade d= =d =

piblica brasileira.

Comao Citar

Santiago, V. B. , Drumond e Castro, M. C. _, & Faraco, J 024). PROGRAMA
DE GESTAD E DESEMPENHO MO MINISTERIO DA EDUCACA
normativas para implantagic no Instituto Federal do Amazonas. ig=pd,
25(Ed. pecial). hitps://doi.org/10.31417 firecitecifam.w18.435

Um estudo das

FOMATOS DE CITAGAD ~ BAIXAR CITACAO ~
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Acdes de Extensao

a) Titulo: Trilha de aprendizagem Programa de Gestdo (Parte I)
Outros dados: ano: 2024/2025; carga horéaria: 118h; modalidade: Curso on-line

aN\Uo -

A Escola Nacional de Administracdo Ptiblica - Enap certifica que

VANESSA BARBOSA SANTIAGO

concluiu a Tritha de aprendizagem Programa de Gestdo (Parte 1) com carga-
hordria de 118 horas.

%

Betania Lemos
Presidenta

h Histodrico do Participante
Mome: Trilha de aprendizagem: Carga-Hordria:
VANESSA BARBOSA SANTIAGO Programa de Gestdo (Parte I) 118 horas
’ Trilhos e Cursos
Curso H MNota Perindo de Realizagio
Nogbes Basicas do Trabatho Remoto (Turma MAR/2024) 10 100 26/03/2024 a 01/04/2024
Teletrabatho e Educagio a Distincia [Turma NOV/2024) 8 100 13/11/2024 a 13/12/2024
Inteligéncia Emocional (Turma ABR/2024) 50 9186 01,04/2024 a 09/04/2024
Gestio Pessoal - Base da Lideranca (Turma DEZ/2024) 50 100 01,01/2025 a 16/01/2025

pf Este certificado foi gerado em 16/01/2025.

4 O presente certificado pode ter a sua validade comprovada acessande o QRCode & esquerda, ou, caso desejar, informando
Y o codiga acima na opglo Validagio de Documentos no enderego httos//wiww escolavirtual gov. b

P A data de emissSo pode ser anterior A data final do CUrSO NOS CaSOS &M QUE O Participante alCaNgou OS rEqUISItos MINIMos
para aprovacio antecipadamente.

b) Titulo: Trilha de aprendizagem Programa de Gestdo (Parte 1)
Outros dados: ano: 2024/2025; carga horéaria: 100h; modalidade: Curso on-line

aN\Uore

A Escola Nacional de Administracdo Publica - Enap certifica que

VANESSA BARBOSA SANTIAGO

concluiu o programa Programa de Gestao (Parte Il) com carga-hordria de 100

horas.

Betdnia Lemos
Presidenta
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h Histdrico do Participante

Nome: Programa
WANESSA BARBOSA SANTIAGD Programa de Gestdn (Farte Il)
' Eixos e Cursos
CH Nota
Gestan de Equipes em Trabalho Remoto (Turma ABR/2024) 0 100
Desenvolvendo Times de Alta Performance (Turma DEZ/2024) 30 100
Gestan de Conflitos e Megociagdo (Turma DEZ/2024) 0 100
Lideranca e Gestio De Equipes (Turma DEZf2024) 30 100

I' E Certificado registrado na Escola Virtwal Gov - EV.G sob o eodige: vCKEhLPX
b Este certificado foi gerado em 29/01,/2025.

QR o cidiga acima na op¢io Validagdo de Documentos na enderego hittps | www.escola

para aprovagio antecipadamente.

Carga-Hordrz

100 horas

Periodo de Realzagio

10/04/2024 3 11/04/2024
01/01/2025 a 29/01/2025
01012025 a 16/01/2035

01/01/2025 a 08/01/2035

0 presente certificado pode ter a sua validade comprovada acessanda o QRCode a esquerda, ou, caso desejar, informanda
rtual gaw b
A data de emissdo pode ser anterior & data final do cursa nos casos em que o participante alcancou os requisitos minimas

Aplicabilidade da Producéo Técnica/Tecnoldgica:

.

Descricdo da Abrangéncia realizada: A minuta foi estruturada com base em
diagnostico realizado com servidores da Reitoria do IFAM, em fase piloto do PGD,
considerando suas percepcbes e 0s principais desafios operacionais e normativos

enfrentados.

Descricdo da Abrangéncia potencial: A proposta poderéa ser estendida aos Campi
do IFAM e adaptada a outras instituicGes federais que implementam programas de gestéo
e desempenho com foco em resultados, respeitando suas especificidades organizacionais.

Descricéo da Replicabilidade:

A estrutura normativa desenvolvida possui alto potencial de replicabilidade, desde que
ajustada as realidades institucionais locais. Sua base legal e técnica é compativel com o modelo
de gestdo publica federal vigente, o que amplia sua utilidade em contextos diversos da

administragdo puablica.

A producéo necessita estar no repositério?
Sim

Documentos Anexados (em PDF)

(xX) Minuta de regulamento
(x) Declaragdo emitida pela organizacéo cliente
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A — Termo de Anuéncia Institucional

NINISTERHE A KL A Ay
Sgcrmaris de Fdecsgls I sla T = Vadersl ds
Educacle. ¢ Hacls ¢ Tecaslegis da i masman
GAMSETE A REIT{MELA

CARTA DE ANUENCLA

Eu, Professor Dr. Paulo Henrigue Biocha Aride ma gqualidade de Redtor substinabe
do Instinito de Educacio Federal do Amazonas — IFAM CHNPIME B° 10,792 9280001-00,
localizado ma Bua Farreira Pera, o 1109, Cenmo, CEP 68023-010, no mymicipio de
Maraus/ANM AUTORIZD a servidora VAMESSA BARBOSA SAWNTIAGO, CPF o°
D68 300.502-00, RG o° 21450153 SSIVAM, Mamicula SIAPE of 2221360, ooupante do
cargo de Tecnica em Contabilidade, a deservolver a pesquisa dentifica em nrvel de mestrado
profissional  intiubda “GESTAD POR  RESULTADOS: CONTRIBUICOES DA
MLHI&TA.CAD DO PROGRAMA DE GESTAC E DESEMPENHO MO INSTITUTO
FEDERAL DO AMATONAS =, do Drograms de Dés-Graduscio em Gestdo e Estratégiada
Universidsde Federal Faral do Rio de Janeino — UFRRT, sob a orientacio da professora Dra.
Maria Cristing Drumond & Castro.

A pesquisa wiilizara para a propositira investigativa, a metodologia gquali-
guantitativa, necessitando, pomantoe, ter acesso 30s servidores do IFAM que fizeram pame
afo participam do Programa de Gestdo & Desanmpenho - PGD. Os dados a serem coletados
5eTE0 via questionarios semi-estnanrados, além de dados publicos secundarios dispontreis
oo skiema de informacdes do site do IFAM, os guestionaTios seTS0 COM OS5 Fespectivos
servidores que participaram do programa & que possam ter relacio com a proposta do estado
de conpreensio aprofimdada se a implantacio do PGD @ wma firramenta eficaz para
incenivar a pestio por resultades mo IFANM.

Salientamos que tais dedos serio urilizados tio somente para realizacdo deste
estudo. A pesquisa nio acarrerara despesas para esta Iosritdicio, sendo esta, por sua ves,
wohmtaria. A pesquisa sera realizada em comsonancis com as Besolicdess CNS n° 466/2012
e m® 5102016, corm a Led 1370915 Lei Geral de Protecio de Dados (LGPD), que tratam
dos aspectos Scos smpesquisa & watamento de dados pessoais srvolrendo seres nmenos.

Declars que o Instimto Federal de Educaciio. Ciéncia e Tecmologia do Amaromas —
IFAM, pernite a divulzacio do nome da Institmicdo nos produsos desta pesquisa,

exclusivarmente para fins académicos, tais como a dissertacio, artizos publicados em anais

de eventos clenificos e em pericdicos nacionais ou IMernacionais.

GABINETE DO EEITOR do INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAD,
CIENCIA E TECNOLOGLA DO AMAZTONAS — IFAM, am 13 de setembro de 2024,

PO =
HEMRIQUE Semsts—isree—
ROCHA — ESpEsssmines

ARIDE-02 18276
703 EE e,
FAULG HENRIOUE ROCHA ARIDE

Horitar sabstitans da 18 AN
Porteria m2 1_Z7E/GRAFAM, de 04 de setermbro de 2034
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B — Termo de Anuéncia Institucional

UNIVERSIDADE FEDERAL
RURAL DO RIO DE JANEIRO Wm
(UFRRJ)

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GEST/:\O POR RESULTADOS: ANALISE DA IMPLANTAGAO DO PROGRAMA DE
GESTAO E DESEMPENHO NO INSTITUTO FEDERAL DO AMAZONAS

Pesquisador: VANESSA BARBOSA SANTIAGO

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 83556824.1.0000.0311

Instituicdo Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.334.886

Apresentacao do Projeto:

A pesquisadora relata que o objetivo geral é elaborar uma proposta de politica de gestao por resultados
para aprimorar a eficacia da implantagdo do PGD no contexto do IFAM. Sendo assim, pretende-se explorar,
como a implantacdo do PGD pode impactar a gestéo por resultados da institui¢do. O estudo que sera
realizado como parte do Projeto de Pesquisa PGD envolve a aplicagdo de questiondrios aos servidores do
IFAM que trabalham na reitoria e que participaram do Projeto Piloto PGD durante o periodo de 2022 a 2023.
A pesquisadora justifica pela relevancia do tema, que visa & gestao por resultados por meio do PGD,
considerando que esse tema tem importancia crescente nos ultimos anos, especialmente para as
instituicdes de ensino.

Objetivo da Pesquisa:
A proponente descreve como objetivos principal: elaborar uma minuta de politica de gestdo por resultados
para aprimorar a eficacia do Programa de Gestao e Desempenho para o contexto do IFAM.

Objetivos especificos/secundarios: Analisar a literatura existente sobre a gestdo de pessoas no servigo

publico e sua relagdo com a gestdo por resultados, a fim de identificar os desafios e oportunidades na
implementagdo do PDG; Analisar as principais normativas, regulamentagdes

Enderego: BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar

Bairro: ZONA RURAL CEP: 23.897-000
UF: RJ Municipio: SEROPEDICA
Telefone: (21)2681-4749 E-mail: eticacep@ufrrj.br
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e caracteristicas do PGD, com o propésito de verificar as areas que precisam de melhoria para o IFAM;
Investigar a percepgao dos servidores lotados na Reitoria do IFAM que participaram do programa piloto do
PGD em relagdo & abordagem da gestdo baseada em resultados no IFAM; Elaborar um protocolo para
construgdo da politica de Gestao por Resultados considerando os desafios e oportunidades na implantagao
do PGD.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

A proponente descreve:

Riscos: A pesquisa envolve servidores participantes do programa piloto de Gestao e Desempenho (PGD) no
IFAM. Como a pesquisa se restringe a esse grupo, pode néo representar a totalidade da realidade da
instituido, limitando a generalizagdo dos resultados.Sinceridade nas Respostas: Existe o risco de os
servidores participantes nao responderem com total sinceridade por medo de represélias ou para agradar
aos gestores, o que pode distorcer os resultados.Resisténcia @ Mudanga: Como o PGD ¢é uma iniciativa
recente, é possivel que os servidores apresentem resisténcia a novas politicas e & gestao por resultados, o
que pode enviesar as respostas e afetar a implementagao futura de mudangas. Por fim, os riscos
decorrentes da participagdo na pesquisa podem surgir do constrangimento devido a ndo compreenséo das
questdes, de lembrangas negativas durante a resposta, ou de ansiedade relacionada a atividade
desenvolvida.

Beneficios: Os beneficios da pesquisa relacionada a implementagéo do Programa de Gestéo e
Desempenho (PGD) no Instituto Federal do Amazonas (IFAM), incluem:Aprimoramento da Gestao por
Resultados:A pesquisa pode fornecer subsidios para a criagao de uma politica de gestéo orientada para
resultados, ajudando o IFAM a aprimorar sua eficiéncia na entrega de servigos e no desempenho dos
servidores. Com uma gestdo mais focada em resultados, a instituico pode alinhar melhor seus objetivos
estratégicos com as atividades cotidianas.Melhoria do Desempenho dos Servidores:Ao investigar as
percepgdes dos servidores e gestores sobre o PGD, a pesquisa pode identificar lacunas e oportunidades de
desenvolvimento, sugerindo formas de otimizar o desempenho individual e coletivo, além de promover uma
cultura de resultados.Promogdo de Inovag&o na Gestdo Publica:A adogdo de novas praticas de gestao,
como a introdugdo de métricas baseadas em resultados e a flexibilizago do trabalho (teletrabalho, por
exemplo), pode trazer maior inovagdo e modernizagao para o IFAM e outras instituigdes publicas,
aumentando a competitividade e a eficiéncia dos servigos prestados.Aprimoramento da Tomada de
Decisdo:A pesquisa também busca fornecer dados concretos e avaliagdes que podem auxiliar

Enderego: BR 465, KM 7, Zona Rural, Biblioteca Central, 2°andar

Bairro: ZONA RURAL CEP: 23.897-000
UF: RJ Municipio: SEROPEDICA
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os gestores na tomada de decisdes mais fundamentadas, especialmente no que diz respeito a alocagéo de
recursos humanos e a definicdo de metas institucionais.Desburocratizagdo e Eficiéncia:Ao focar no
desempenho e nos resultados ao invés de meramente no controle da presenga e da carga horéaria dos
servidores, a pesquisa pode contribuir para uma administragdo mais eficiente e menos burocratica,
otimizando o uso de tempo e recursos.Melhoria na Satisfagdo dos Servidores:Ao identificar desafios e
oportunidades de desenvolvimento, a pesquisa pode contribuir para a implementagdo de politicas

de gestdo de pessoas que promovam maior satisfagdo no trabalho, aumentando o engajamento e a
motivacao dos servidores.Contribuicao para a Eficiéncia de Outras Instituigdes:Os resultados dessa
pesquisa podem servir de referéncia para outras instituigdes publicas que estejam implantando ou
aprimorando programas semelhantes, como o PGD, tornando-a uma contribuigdo relevante para a gestdo
publica em &mbito nacional.Esses beneficios podem resultar em uma gestao mais eficiente e adaptada as
necessidades contemporaneas, tanto no IFAM quanto em outras organizagdes publicas interessadas na
implementag&o da gestéo por resultados.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:
A proponente apresenta:

- Informagdes basicas;

- cronograma;

- orgamento;

- carta de anuéncia;

- dissertacdo qualificada;

- previsdo do nimero de participantes (100);

-TCLE

- Autorizagdo de gravagéo.

Consideragdes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
Todos os documentos apresentados no protocolo de pesquisa pela proponente ndo possuem pendéncia,
segundo as normas vigentes.

Recomendagoes:
Recomenda-se que o pesquisador acompanhe a tramitagao do projeto de pesquisa na Plataforma Brasil
com regularidade, atentando-se as diferentes fases do processo e seus
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prazos:

a) quando da pendéncia, o pesquisador tera até 30 dias para responder as demandas e relatoria;
b) quando da aprovagao, o pesquisador devera submeter relatérios parciais a cada semestre;

Qg

c) quando da necessidade de emendas ou notificagdes no projeto, consultar a Norma Operacional 001/2013

- Procedimentos para

Submisséo e Tramitagao de Projetos.

d) quando da finalizagao do projeto, submeter relatério final.

Conclusodes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

A adequagao s RESOLUCOES N°S 466 e 510, foram plenamente atendidas pela pesquisadora.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS DO P | 21/11/2024 Aceito
do Projeto ROJETO 2408380.pdf 23:04:56
Qutros CARTA_RESPOSTA_PENDENCIAS.pdff 21/11/2024 [VANESSA Aceito

22:58:51 |BARBOSA
SANTIAGO
Cronograma CRONOGRAMA_DO _PROJETO_DE_P| 21/11/2024 [VANESSA Aceito
ESQUISA_APLICADA_PENDENCIA.pdf| 22:58:08 (BARBOSA
SANTIAGO
TCLE/ Termos de | TCLE_AREA_CIENCIASHUMANASSO | 21/11/2024 |VANESSA Aceito
Assentimento / CAIS_UFRRJ_PENDENCIA pdf 22:57:26 |BARBOSA
Justificativa de SANTIAGO
Auséncia
TCLE/ Termos de | TCLE_AMBIENTEVIRTUAL_UFRRJ_AT| 21/11/2024 |VANESSA Aceito
Assentimento / UALIZADO_PENDENCIA. pdf 22:52:17 |BARBOSA
Justificativa de SANTIAGO
Auséncia
Projeto Detalhado / |PROJETO_VANESSA_SANTIAGO_PE | 21/11/2024 |VANESSA Aceito
Brochura NDENCIA.pdf 22:51:05 |BARBOSA
Investigador SANTIAGO
Outros Apresentacao_da_Pesquisa_Resumo.do| 25/09/2024 |VANESSA Aceito
X 08:09:05 [BARBOSA
SANTIAGO
Outros Roteiro_Questionario_PGD_GBR_Vane | 25/09/2024 |VANESSA Aceito
ssa.docx 07:51:50 [BARBOSA
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Outros Roteiro_Questionario PGD_GBR_Vane | 25/09/2024 |SANTIAGO Aceito
ssa.docx 07:51:50
Orgamento orcamento_Vanessa_Pesquisa.pdf 24/09/2024 |VANESSA Aceito
23:40:12 |BARBOSA
SANTIAGO
Outros Termo_de_anuencia_REITORIA Vanes | 24/09/2024 |VANESSA Aceito
sa_Barbosa_Santiago.pdf 23:34:30 |BARBOSA
SANTIAGO
Declaragao de termo_de_autorizacao_e declaracao_de| 24/09/2024 |VANESSA Aceito
Instituicdo e _infraestrutura_Vanessa_Santiago.pdf 23:26:18 |BARBOSA
Infraestrutura SANTIAGO
Folha de Rosto folhaDeRosto VANESSA_SANTIAGO_a 13/09/2024 |VANESSA Aceito
ssinado.pdf 16:25:25 [BARBOSA
SANTIAGO

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

SEROPEDICA, 16 de Janeiro de 2025

Assinado por:

Valeria Nascimento Lebeis Pires

(Coordenador(a))
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