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RESUMO: Este artigo analisa a percepcido da alta gestdo e de gestores intermedidrios sobre as condices
institucionais relacionadas a4 implementacio do teletrabalho no idmbito do Programa de Gestio e
Desempenho em uma universidade federal. Trata-se de recorte de pesquisa de campo descritiva, com
abordagem quantitativa, realizada por meio de questiondrios estruturados aplicados a um representante
da alta gestdo e a cinco chefias intermedidrias. Os dados foram examinados por estatistica descritiva,
com apresentacdo de frequéncias absolutas e relativas, mantendo-se separadas as respostas dos dois
niveis gerenciais. Os cinco gestores avaliaram a produtividade das equipes como alta ou muito alta e
indicaram o modelo hibrido como formato mais adequado. Também reconheceram o potencial do
teletrabalho parcial para elevar a produtividade e reduzir custos, embora tenham apontado limitagdes
relativas a oferta de equipamentos, a interacdo social e 4 separacgdo entre vida profissional e pessoal. A
alta gestdo reconheceu beneficios, mas apresentou avalia¢do cautelosa sobre a eficicia do teletrabalho e
destacou fragilidades relacionadas & clareza das politicas, & comunicacdo, & supervisdo, a cultura
organizacional e ao suporte institucional. Conclui-se que a sustentabilidade do programa depende da
articulacdo entre infraestrutura, regras claras, acompanhamento orientado a resultados, capacitacio
gerencial e preservagio dos vinculos organizacionais.
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ABSTRACT: This article analyzes the perceptions of senior management and middle managers
regarding the institutional conditions related to the implementation of telework within the
Management and Performance Program at a federal university. It is a descriptive field study with a
quantitative approach, based on structured questionnaires administered to one senior management
representative and five middle managers. The data were examined through descriptive statistics, using
absolute and relative frequencies, while the responses of the two managerial levels were analyzed
separately. All five managers rated team productivity as high or very high and identified the hybrid
model as the most suitable work arrangement. They also recognized the potential of partial telework to
improve productivity and reduce institutional costs, although they reported limitations concerning
equipment provision, social interaction, and the separation between professional and personal life.
Senior management acknowledged benefits but expressed a more cautious assessment of telework
effectiveness and highlighted weaknesses related to policy clarity, communication, supervision,
organizational culture, and institutional support. The study concludes that the sustainability of the
program depends on the coordination of infrastructure, clear rules, results-oriented monitoring,
managerial training, and the preservation of organizational ties.

Keywords: Public Governance. Management and Performance Program. Telework.

RESUMEN: Este articulo analiza las percepciones de la alta direccién y de los mandos intermedios sobre
las condiciones institucionales relacionadas con la implementacién del teletrabajo en el Programa de
Gestién y Desempefio de una universidad federal. Se trata de un estudio descriptivo, con enfoque
cuantitativo, realizado mediante cuestionarios estructurados aplicados a un representante de la alta
direccién y a cinco mandos intermedios. Los datos fueron examinados con estadistica descriptiva,
mediante frecuencias absolutas y relativas, manteniendo separadas las respuestas de ambos niveles de
gestién. Los cinco gestores evaluaron la productividad de los equipos como alta o muy alta e indicaron
el modelo hibrido como la modalidad més adecuada. También reconocieron el potencial del teletrabajo
parcial para mejorar la productividad y reducir los costos institucionales, aunque sefialaron limitaciones
relacionadas con los equipos, la interaccién social y la separacién entre la vida profesional y personal.
La alta direccién reconocid beneficios, pero evalué con mayor cautela la eficacia del teletrabajo y destacé
fragilidades en la claridad de las politicas, la comunicacién, la supervisidn, la cultura organizacional y el
apoyo institucional. Se concluye que la sostenibilidad del programa depende de infraestructura, reglas
claras, seguimiento orientado a resultados, formacién gerencial y preservacién de los vinculos
organizacionales.

Palabras clave: Gobernanza Publica. Programa de Gestién y Desempefio. Teletrabajo.
1 INTRODUCAO

A incorporagio do teletrabalho & Administracdo Publica federal deixou de representar
apenas uma resposta emergencial ou uma alteragio do local de execugio das atividades. Com a
institui¢do do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), o trabalho presencial e o teletrabalho
passaram a integrar um modelo que procura vincular as atividades dos participantes as entregas
das unidades e aos objetivos organizacionais. O Decreto n2 11.072/2022 e a Instrugio Normativa
Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n® 24/2023 estabeleceram as bases do programa,
posteriormente complementadas e alteradas por normas relativas a gestdo de pessoas e a sua
execucdo (BRASIL, 2022; BRASIL, 2023a; BRASIL, 2023b; BRASIL, 2024). Apds a coleta desta

pesquisa, a Instru¢io Normativa Conjunta n2 137/2026 promoveu nova atualizagdo, considerada
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aqui apenas como contexto normativo posterior, sem aplicagio retroativa aos dados analisados
(BRASIL, 2026).

Essa orientacdo aproxima o PGD de mudangas observadas na Administracdo Publica
desde a expansio de modelos voltados a eficiéncia, ao desempenho e a responsabilizacdo pelos
resultados. Tais mudancas, contudo, nio eliminaram mecanismos burocriticos de controle, mas
alteraram parcialmente o objeto sobre o qual eles incidem. Em vez da vigilincia concentrada na
presenga fisica e no cumprimento uniforme da jornada, ampliam-se as exigéncias relacionadas
a definicdo de metas, a qualidade das entregas, 4 coordenagio das equipes e a prestacdo de contas.
A transicio entre essas légicas depende da capacidade das organizagdes publicas de revisar
processos, estabelecer responsabilidades e desenvolver instrumentos adequados de
acompanhamento (SECCHI, 2009; OSBORNE, 2006).

No 4mbito do PGD, o teletrabalho deve ser compreendido como parte de uma mudanca
mais abrangente na organizacio e na gestdo das atividades puablicas. A experiéncia da
Controladoria-Geral da Unido demonstra que a adogio de planos de trabalho negociados entre
gestores e servidores pode favorecer o acompanhamento orientado para metas e entregas, mas
também requer adaptagdes as particularidades das unidades e das atividades desenvolvidas. O
programa, portanto, nio se reduz a concessio de flexibilidade espacial: ele pressupde uma forma
distinta de planejar, distribuir, acompanhar e avaliar o trabalho (ASSUNGCAO et al., 2023).

Nas instituicdes federais de ensino, esse processo assume contornos especificos. As
universidades sdo organizacSes complexas, compostas por unidades académicas e
administrativas que apresentam diferentes atribui¢Ges, niveis de autonomia, rotinas e formas
de coordenacio. Nesse contexto, a implementacio de modelos orientados para resultados
precisa conviver com estruturas colegiadas, procedimentos formais, multiplos niveis decisérios
e atividades cuja mensuragio nem sempre é imediata. Estudos sobre governanca universitiria
indicam que préticas voltadas 4 transparéncia, ao acesso as informacdes, 4 capacidade de
resposta e ao alcance dos objetivos institucionais dependem da atuagdo articulada entre alta
gestdo e unidades intermedidrias (GESSER; MELO, 2023).

As chefias intermedidrias ocupam uma posic¢do particularmente relevante nesse arranjo.
Ao mesmo tempo que interpretam e executam orientagdes provenientes da alta gestdo, elas
coordenam as atividades cotidianas, negociam entregas, acompanham prazos e administram as
demandas das equipes. Sua a¢do é atravessada por ambiguidades, limita¢des de recursos e

diferentes expectativas institucionais, razdo pela qual o suporte organizacional se torna
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componente importante para o desempenho das func¢des gerenciais nas universidades federais
(PINHO; MARRA, 2024).

No teletrabalho, essas atribui¢ées sio acrescidas de desafios relativos & comunicagio, a
supervisio, a integracio entre os membros das equipes e i manutencdo de referéncias
organizacionais compartilhadas. Pesquisas realizadas em instituicdes publicas de ensino
apontam que a lideranca de equipes remotas envolve dificuldades relacionadas ao
gerenciamento, aos sistemas de trabalho, as barreiras comunicacionais e aos aspectos culturais
da organizacdo. Esses resultados sugerem que a consolidagio da modalidade nio depende
somente de recursos tecnolégicos, mas também da capacidade dos gestores de coordenar pessoas
e entregas em ambientes marcados pela alternincia entre presenga fisica e trabalho remoto
(GERVASIO; COVA, 2024).

A pesquisa mais ampla da qual este estudo deriva analisou a implementacio do
teletrabalho em uma universidade federal, considerando as percepcdes de servidores, gestores
intermediérios e alta gestdo. O presente artigo utiliza exclusivamente as respostas do segmento
gerencial, permitindo examinar como esses dois niveis percebem as condi¢des necessirias ao
funcionamento e ao aperfeicoamento do programa.

Embora a literatura sobre teletrabalho no setor publico tenha se ampliado, parte
relevante das pesquisas concentra-se nas experiéncias individuais dos trabalhadores, nos efeitos
sobre produtividade, qualidade de vida ou conciliagdo entre trabalho e vida pessoal. Estudos
sobre gestores publicos e institui¢cdes de ensino ji identificam mudancas nas priticas de
acompanhamento, comunicagio e lideranca; entretanto, ainda é pertinente investigar como
distintos niveis gerenciais de uma mesma organizac¢io percebem as condices institucionais que
sustentam o PGD. Essa abordagem desloca o debate dos efeitos individuais do teletrabalho para
questdes relacionadas a regras, infraestrutura, suporte, coordenacio, monitoramento e
capacidade organizacional (MELE; BELARDINELLI; BELLE, 2023; PASCHOAL et al., 2025).

Neste artigo, a governanca do teletrabalho é adotada como perspectiva analitica para
examinar essas condi¢des institucionais. O termo nio corresponde a uma escala ou varidvel
diretamente mensurada pelo instrumento de pesquisa, mas reine dimensdes relacionadas a
existéncia de regras claras, definicdo de responsabilidades, disponibilidade de recursos,
acompanhamento das entregas, comunicacio, suporte e preservagio dos vinculos
organizacionais. Essa delimita¢do evita reduzir a governanga a dimensio normativa e permite

analisar como as estruturas formais se relacionam com as priticas de gestio observadas na

implementagdo do programa (WU; RAMESH; HOWLETT, 2015; GESSER; MELO, 2023).
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A partir dessa delimitacdo, formula-se o seguinte problema de pesquisa: como a alta
gestio e as chefias intermedidrias percebem as condi¢Ses de governanga, infraestrutura,
acompanhamento e gestdo de equipes necessirias a implementacdo e a consolidagio do
Programa de Gestio e Desempenho em uma universidade federal?

O objetivo do estudo é analisar as percepgdes da alta gestdo e de gestores intermedidrios
acerca da implementacio e da governangca do PGD, considerando infraestrutura, suporte
institucional, acompanhamento das entregas, produtividade percebida, interagio entre as
equipes e sustentabilidade do teletrabalho. Busca-se identificar convergéncias e diferengas entre
os dois niveis gerenciais, bem como discutir as condi¢des apontadas pelos participantes para o
aperfeicoamento do programa.

A contribui¢do cientifica do artigo reside na andlise de um recorte gerencial que
distingue as percepcdes do nivel estratégico e das chefias responsiveis pelo acompanhamento
cotidiano das equipes. Em termos préticos, os resultados podem subsidiar o aperfeicoamento de
politicas institucionais relacionadas a infraestrutura, a capacitacdo gerencial, 4 comunicacio, a
pactuacdo das entregas e a avaliacdo do PGD. As conclusdes permanecem circunscritas a
institui¢io estudada, sem pretensio de generalizacdo estatistica para outras universidades ou

érgdos publicos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo publica orientada para resultados, governanga e capacidades institucionais

As reformas administrativas desenvolvidas nas dltimas décadas ampliaram a
incorporagio de principios relacionados 2 eficiéncia, ao desempenho, 4 responsabilizacdo e a
orientagdo para resultados no setor ptblico. Esse movimento nio eliminou o modelo burocritico
nem produziu uma sucessio linear entre formas de administra¢io. Procedimentos formais,
hierarquia e controle continuam presentes, mas passaram a conviver com maior valorizacio da
autonomia gerencial, da mensuragio de desempenho e da cooperagio entre atores e unidades
organizacionais (SECCHI, 2009; OSBORNE, 2006).

A gestio orientada para resultados ndo se resume i adogio de indicadores ou ao
estabelecimento de metas. A mensuragdo de desempenho pode atender a finalidades distintas,
como avaliar, controlar, motivar, aprender e aperfeicoar a gestio, de modo que diferentes
objetivos exigem medidas igualmente diferenciadas. No setor publico brasileiro, a gestio do

desempenho também depende de clareza das regras, lideranca, alinhamento estratégico,
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tecnologias da informacio e articulagio entre perspectivas individuais e institucionais (BEHN,
2003; VILHENA; MARTINS, 2022).

O Programa de Gestio e Desempenho insere-se nesse contexto ao propor a vinculagio
entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as estratégias organizacionais.
Instituido pelo Decreto n? 11.072/2022 e disciplinado pela Instru¢io Normativa Conjunta
SEGES-SGPRT/MGI n? 24/2023, o programa admite modalidades presenciais e de
teletrabalho, mas concentra sua légica na defini¢do, no acompanhamento e na avaliagio das
entregas. A modalidade de execucdo das atividades, portanto, integra um modelo mais amplo
de organizagio e monitoramento do trabalho (BRASIL, 2022; BRASIL, 2023a).

A experiéncia da Controladoria-Geral da Unido analisada por Assungio et al. (2023)
mostra que o PGD envolve planos de trabalho negociados entre servidores e gestores, metas,
entregas e formas de acompanhamento orientadas para resultados. Essa configuracdo diferencia
o programa de uma simples politica de flexibilizacio espacial, pois pressupde mudancas na
maneira de planejar, distribuir e avaliar as atividades, bem como na relacio entre autonomia
funcional e responsabilizagdo pelas entregas (ASSUNCAO et al., 2023).

A capacidade de transformar normas e instrumentos em priticas organizacionais
efetivas depende de competéncias e recursos disponiveis nos diferentes niveis institucionais. A
capacidade de atuacio governamental pode ser compreendida como uma combinagio de
habilidades e recursos analiticos, operacionais e politicos, presentes nos niveis individual,
organizacional e sistémico. A existéncia de uma norma, portanto, nio assegura isoladamente
sua implementagio: sdo igualmente necesséarios recursos materiais, conhecimento, coordenacio,
legitimidade e capacidade de aprendizagem institucional (WU; RAMESH; HOWLETT, 2015).

Nas universidades federais, a governanca se desenvolve em organizacGes caracterizadas
por diversidade de atividades, estruturas colegiadas, diferentes niveis decisérios e relativa
autonomia das unidades. Em estudo realizado com gestores de uma universidade federal, as
praticas de governanca foram associadas a transparéncia, ao acesso as informagdes, ao
cumprimento das normas, a eficiéncia, a responsividade, & qualidade das informagdes gerenciais
e ao alcance dos objetivos institucionais. Esses elementos evidenciam que governanga nio
corresponde apenas a conformidade formal, mas também a capacidade de coordenar atores,
produzir informagdes e responder is demandas organizacionais (GESSER; MELO, 2023).

Com base nessas contribui¢des, a governanga do teletrabalho é compreendida, neste
artigo, como a articulagio entre diretrizes institucionais, defini¢do de responsabilidades,

disponibilidade de recursos, circulacio de informacées, acompanhamento das entregas e
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capacidade de aperfeicoamento do programa. Trata-se de uma delimita¢io analitica construida

para examinar os dados da pesquisa, e ndo de uma escala destinada a medir ou classificar o nivel
de governanca da instituigio (ASSUNCAO et al., 20233 WU; RAMESH; HOWLETT, 201s;
GESSER; MELO, 2023).

2.2 Teletrabalho e PGD como mudanca organizacional

O teletrabalho em organizacdes publicas possui caracteristicas que impedem sua
compreensio apenas como transposi¢io das atividades para fora das dependéncias
institucionais. Sua ado¢io em ambientes burocriticos modifica as relagdes de supervisio,
autonomia e controle, a0 mesmo tempo que permanece condicionada por normas e estruturas
organizacionais preexistentes. Uma revisdo sistemdtica da literatura também identificou que a
implementacio do teletrabalho no setor putblico é influenciada por fatores individuais,
organizacionais e contextuais, incluindo lideranca, desenho das atividades e regulamentacio
(TASKIN; EDWARDS, 2007; MELE; BELARDINELLI; BELLE, 2023).

Os efeitos do teletrabalho nio sio uniformes nem decorrem automaticamente da
modalidade adotada. Beneficios frequentemente atribuidos ao teletrabalho no setor publico
podem coexistir com dificuldades de isolamento profissional, comprometimento organizacional
e desempenho. No Brasil, experiéncias do Servico Federal de Processamento de Dados e da
Receita Federal revelaram vantagens e desvantagens relacionadas a produtividade, & qualidade
de vida, 4 infraestrutura, ao controle e a adaptagio gerencial, recomendando cautela diante de
explicagdes exclusivamente favordveis ou desfavordveis a modalidade (DE VRIES;
TUMMERS; BEKKERS, 2019; FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).

No 4mbito do PGD, uma das mudangas mais relevantes estd na passagem de
mecanismos concentrados na presenca fisica para priticas de planejamento e monitoramento
das entregas. Essa transi¢do nio representa o desaparecimento do controle administrativo, mas
modifica seu objeto, seus instrumentos e as informacdes utilizadas pelas chefias. Pesquisa com
gestores de 6rgidos do Executivo federal brasileiro identificou alteracées nas praticas de gestdo
do desempenho, nas relagdes socioprofissionais e na comunicagio, acompanhadas pela
substitui¢io parcial do controle rigido da presenga pelo monitoramento do desempenho e pela
ampliagio da autonomia dos trabalhadores (PASCHOAL et al., 2025).

A mudanca do objeto de controle exige critérios claros para pactuagio, acompanhamento
e avaliacio das atividades. Quando metas, prazos ou padrdes de qualidade ndo estdo

suficientemente definidos, podem surgir expectativas divergentes entre gestores e participantes.
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Por outro lado, o detalhamento excessivo das tarefas pode reproduzir virtualmente formas
rigidas de supervisdo e reduzir a autonomia que o novo modelo pretende ampliar. Autonomia e
controle, portanto, precisam ser equilibrados no desenho e na implementa¢io da modalidade
(TASKIN; EDWARDS, 2007; PASCHOAL et al., 2025).

A lideranca também assume caracteristicas especificas em equipes cuja interagio ocorre
total ou parcialmente a distdncia. A lideranca mediada por tecnologias requer comunicagio
intencional, confianga, manutencio da identidade da equipe e capacidade de orientar o
desempenho sem depender exclusivamente da proximidade fisica. Em uma instituicdo federal
de ensino brasileira, foram identificados desafios relacionados & comunicacio, 4 adaptagio, ao
gerenciamento, aos sistemas tecnoldgicos e & cultura organizacional, indicando que o
funcionamento do teletrabalho depende de competéncias gerenciais e nio apenas da
disponibilidade de equipamentos (CONTRERAS; BAYKAL; ABID, 2020; GERVASIO;
COVA, 2024).

A cultura organizacional pode favorecer, limitar ou ressignificar a implementagio de
novas modalidades de trabalho. Pesquisa realizada em uma instituicio federal de ensino
encontrou caracteristicas burocriticas, conservadoras e resistentes 4 mudanca, embora
acompanhadas de aceitacdo relevante do teletrabalho, especialmente em sua modalidade
hibrida. A regulamenta¢io formal, portanto, ndo elimina comportamentos e valores
historicamente construidos, tornando necessirio trabalhar simultaneamente aspectos
normativos, gerenciais e culturais (LEMOS; SOUZA, 2025).

A avaliagio do desempenho constitui outro componente central dessa transformacao.
Em estudo realizado em uma instituicdo publica de ensino superior no contexto do PGD,
Amaral, Brandio e Carraro (2025) destacaram a relevincia do alinhamento entre os
instrumentos avaliativos e os objetivos organizacionais. O acompanhamento das atividades
precisa considerar ndo somente quantidade e prazo, mas também qualidade, complexidade e
contribuicio das entregas para os objetivos das unidades (AMARAL; BRANDAO;
CARRARO, 2025).

A orientacdo para metas e resultados também apresenta riscos. Uma anélise critica da
implantacio do PGD em uma universidade federal discute a possibilidade de intensifica¢do do
controle, individualizacdo das responsabilidades e impactos sobre a satide do trabalhador. Esse
contraponto é relevante para evitar interpretacdo unilateral do programa e reconhecer que

instrumentos de monitoramento podem produzir efeitos diferentes conforme seu desenho e sua

utilizacdo (SOUZA, 2023).
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Desse modo, a consolidagio do PGD depende menos da escolha abstrata entre trabalho
presencial ou remoto e mais da qualidade do arranjo institucional criado para organizar as
atividades. Regras claras, infraestrutura, suporte técnico, comunicagio, formagio das chefias e
critérios adequados de acompanhamento precisam operar de forma articulada. A flexibilidade
da modalidade hibrida pode favorecer essa articulacio, mas no substitui o planejamento

institucional nem resolve, por si sé, dificuldades de coordenagio e avaliacio (MELE;

BELARDINELLL BELLE, 2023, GERVASIO; COVA, 2024; LEMOS; SOUZA, 2025).

2.3 Chefias intermedidrias, alta gestdo e implementagio do PGD

As chefias intermedidrias nio atuam apenas como transmissoras passivas das decisdes
formuladas no nivel superior. Esses gestores interpretam mudangas estratégicas, atribuem
significado as orientacdes recebidas e procuram torni-las compreensiveis e aceitiveis no
cotidiano organizacional. Essa posi¢do de mediagdo torna as chefias relevantes para
compreender por que uma mesma politica pode adquirir formas distintas de implementagio em
diferentes unidades (ROULEAU, 2005).

A relacdo entre alta gestdo e gestores intermedidrios também nio pode ser reduzida a um
fluxo exclusivamente descendente. Processos de mudanca podem envolver combinacdes entre
iniciativas conduzidas de cima para baixo e contribuicGes desenvolvidas nos niveis
intermedidrios. A alta gestdo dispde de autoridade, recursos e capacidade para estabelecer
diretrizes; as chefias intermedidrias, por sua proximidade com as atividades e equipes, possuem
informacdes operacionais que podem favorecer, adaptar ou dificultar a execu¢do das mudangas
(HEYDEN et al., 2017).

Nas universidades federais, a atuagdo intermedidria é atravessada por caracteristicas
institucionais especificas. Gestores intermedidrios de uma universidade federal perceberam sua
funcdo como intensa, diversificada, fragmentada e dotada de autonomia relativa, mas limitada
por normas, hierarquias e recursos. O estudo também apontou sobrecarga, caréncia de
conhecimentos gerenciais e percepc¢do de suporte institucional apenas parcial, mostrando que a
responsabilizagio das chefias precisa ser acompanhada de condi¢des efetivas para o exercicio da
gestio (PINHO; MARRA, 2024).

No PGD, essas condi¢des incluem dominio dos instrumentos do programa, acesso a
informagdes, capacidade para pactuar entregas, oferecer retorno, administrar conflitos e avaliar
atividades que nem sempre podem ser traduzidas em medidas exclusivamente quantitativas. A

formacdo gerencial nio se limita ao aprendizado de sistemas informatizados, pois envolve
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competéncias relacionais, analiticas e operacionais necessirias a4 coordenacio de equipes

distribu{das e ao acompanhamento de resultados em contextos de maior autonomia

(CONTRERAS; BAYKAL; ABID, 2020; VILHENA; MARTINS, 2022; PINHO; MARRA,
2024).

A alta gestio desempenha funcio distinta, porém complementar. Cabe ao nivel
estratégico estabelecer diretrizes, assegurar recursos, promover alinhamento institucional e
criar mecanismos de suporte, transparéncia e avaliagdo. As chefias intermediérias convertem
essas orienta¢des em rotinas, planos de trabalho e decisdes operacionais. Convergéncias entre
os dois niveis podem favorecer a estabilidade do programa; diferencas de percepcio podem

revelar assimetrias de informagio, experiéncias distintas com a implementacdo ou expectativas

divergentes sobre controle, autonomia e desempenho (GESSER; MELO, 2023; HEYDEN et al.,
2017).

Para fins deste estudo, as condi¢des institucionais do PGD sio examinadas a partir de
cinco dimensdes: normativa e estratégica, referente a clareza das regras e ao alinhamento com
os objetivos institucionais; técnico-operacional, relacionada a equipamentos, sistemas,
conectividade e suporte; gerencial, abrangendo planejamento, pactuagio, acompanhamento e
avaliacdo das entregas; relacional, associada a comunicacdo, interagio e preservagio dos
vinculos organizacionais; e avaliativa, vinculada 4 producdo e ao uso de informacdes para
monitorar e aperfeicoar o programa. Essa organizac¢io constitui elaborag¢do analitica dos autores

baseada na literatura e nos itens dos instrumentos de pesquisa, nio correspondendo a uma escala
validada nem produzindo indice de governanga (ASSUNCAO et al., 2023; WU; RAMESH;
HOWLETT, 2015; GESSER; MELO, 2023; PINHO; MARRA, 2024; GERVASIO; COVA,

2024).

3 METODOS

Este artigo apresenta um recorte analitico de uma pesquisa de campo mais ampla sobre
a implementagio do Programa de Gestdo e Desempenho em uma universidade federal
brasileira. A investigacio original adotou abordagem quantitativa, finalidade descritiva e
natureza aplicada, buscando conhecer as percep¢des de servidores e gestores acerca do
teletrabalho, da produtividade e da eficiéncia no contexto institucional. No presente estudo,
foram examinados exclusivamente os dados provenientes da alta gestio e das chefias
intermediédrias, em conformidade com o objetivo de analisar as condi¢des institucionais

relacionadas 4 governanga e 4 implementacdo do programa.
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A pesquisa foi desenvolvida em uma universidade federal multicampi localizada no
Nordeste brasileiro, na qual o PGD havia sido implantado nas modalidades de teletrabalho
integral e parcial. O recorte empregado neste artigo compreendeu um representante da alta
gestdo institucional e cinco ocupantes de fun¢des de chefia em nivel intermediario, responséveis
por equipes com participantes do PGD. Os dois niveis foram preservados separadamente na
anélise, pois ocupavam posi¢des institucionais distintas e responderam a instrumentos
parcialmente diferentes. Para proteger a confidencialidade, o cargo especifico do participante da
alta gestdo e a identifica¢io direta da institui¢io nio sdo apresentados nos resultados.

Foram utilizados dois questionérios estruturados: um destinado 2 alta gestdo e outro as
cinco chefias intermedidrias. Os instrumentos continham quest8es fechadas de escolha tnica,
itens de mdltipla resposta, afirmagdes avaliadas em escala de concordincia e campos
complementares de resposta aberta. Os questiondrios contemplavam recursos institucionais,
ferramentas de trabalho, acompanhamento das equipes, produtividade percebida, comunicacio,
interacdo social, vantagens e limita¢des das modalidades presencial e remota, suporte
institucional e preferéncia quanto ao modelo de trabalho.

No questionério das chefias intermediérias, os itens de concordincia foram avaliados em
escala de cinco pontos: 1 = discordo totalmente; 2 = concordo pouco; 3 = concordo mais ou menos;
4 = concordo muito; e 5 = concordo totalmente. Essa codificagdo foi mantida na analise, sem
transformacdo dos itens em escala composta ou indice de governanca. O instrumento da alta
gestdo incluiu perguntas sobre infraestrutura, experiéncia institucional, eficicia percebida,
vantagens, desvantagens, politicas de suporte, cultura organizacional e condi¢des consideradas
necessarias ao aperfeicoamento do teletrabalho. Alguns itens admitiam a selecio de mais de
uma alternativa, inclusive a questdo referente a eficicia da modalidade.

Os instrumentos foram elaborados no Google Formuléirios e encaminhados aos
participantes por enderecos eletrénicos institucionais. A coleta da pesquisa original ocorreu
entre novembro de 2024 e janeiro de 2025. Ao término desse periodo, a investigacio mais ampla
reuniu respostas de 81 servidores e seis participantes do segmento gerencial; para este artigo,
somente as seis respostas gerenciais foram utilizadas.

As respostas foram exportadas para planilhas eletrénicas. Para este artigo, as bases da
alta gestio e das chefias intermedidrias foram novamente conferidas com os respectivos
questiondrios, a fim de verificar a correspondéncia entre as alternativas disponiveis, a
codificagdo das respostas e os resultados registrados na pesquisa original. A anilise adotou

estatistica descritiva. Para as cinco chefias, foram calculadas frequéncias absolutas e relativas;
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em razio do nimero reduzido de participantes, os resultados sdo apresentados prioritariamente
em ndmeros absolutos, acompanhados de percentuais como informacio complementar.

A resposta da alta gestdo foi tratada individualmente e descrita sem célculo percentual.
Nio foram realizados testes de hipétese, correlagdes, anilises inferenciais ou comparaces
estatisticas entre os dois niveis gerenciais, pois o tamanho do recorte e a estrutura distinta dos
instrumentos nd3o sustentariam essas operacdes. Nas questdes de multipla escolha, cada
alternativa assinalada foi contabilizada de forma independente; por isso, a soma das frequéncias
pode superar o ntmero de participantes. Na questio em que a alta gestio assinalou
simultaneamente “eficaz” e “pouco eficaz”, as duas marcacdes foram preservadas como
avalia¢do n3o univoca, sem escolha arbitriria de uma das opgdes.

Os campos abertos foram utilizados apenas quando continham informagio substantiva
e diretamente relacionada 4 pergunta. Registros sem contetido interpretdvel foram considerados
ausentes, sem criagdo de falas, categorias qualitativas ou anélise de discurso. Com base no
referencial tedrico e nos itens selecionados, os resultados foram organizados nas dimensdes
normativa e estratégica, técnico-operacional, gerencial, relacional e avaliativa. Essas dimens&es
possuem fungio de organizacio analitica e n3o integram escala validada, nio foram submetidas
a teste de consisténcia interna e n3o permitem calcular indice de governanca.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da instituicdo proponente,
sob o Parecer n? 7.113.583 e o Certificado de Apresentagio de Apreciacio Etica - CAAE n®
82162024.7.0000.8057. A participagdo ocorreu mediante concordincia com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, assegurando-se voluntariedade, possibilidade de
desisténcia, confidencialidade, preservacio da identidade e utilizagcio dos resultados para fins
académicos e cientificos. A institui¢do autorizou formalmente a realiza¢do da pesquisa, e os

dados foram mantidos sob procedimentos de armazenamento protegido e uso restrito.

4 RESULTADOS
4.1 Condigdes institucionais, infraestrutura e organizagio do trabalho

Entre os cinco gestores intermedidrios, trés consideraram que a institui¢io possuia
recursos adequados para apoiar o trabalho presencial e o teletrabalho, enquanto dois
responderam negativamente. Quatro gestores informaram que as equipes em teletrabalho
possuiam horario fixo para atendimento ou execugio das tarefas, e um declarou nio existir

horario fixo.
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A produtividade das equipes foi classificada como alta por quatro participantes e como
muito alta por um. Quanto 2 interacio social e as relacdes de trabalho, trés gestores atribuiram
a classificagido boa e dois, muito boa. Os cinco participantes consideraram que o teletrabalho
impactava positivamente a qualidade de vida dos servidores e apontaram o modelo hibrido ou

parcial como o formato ideal para suas unidades (Tabela 1).

Tabela 1 - Condigdes de trabalho e avaliagio das equipes pelos gestores intermediérios (n = 5)

Indicador Resposta n %

Recursos institucionais adequados Sim 3 60
Nio 2 40

Horario fixo no teletrabalho Sim 4 8o
Nio I 20

Produtividade da equipe Alta 4 8o
Muito alta I 20

Interacio e relagdes de trabalho Boa 3 60
Muito boa 2 40

Impacto na qualidade de vida Positivo 5 100
Modelo considerado ideal Hibrido/parcial 5 100

Fonte: Elaboragio dos autores com base nos dados da pesquisa (2025).

No trabalho presencial, os cinco gestores assinalaram a disponibilidade de computador,
acesso a internet e mobilidrio. Quatro indicaram equipamentos de seguranca e dois registraram
o fornecimento de software de gestdo e comunicagio.

As respostas relativas ao teletrabalho apresentaram menor frequéncia de recursos
fornecidos pela institui¢do. Dois gestores assinalaram software de gestio e comunicacio e um
indicou computador. Outros dois marcaram a alternativa “outros” e informaram, nos campos
complementares, que nio havia equipamento ou recurso institucional especifico para a

realizagio do teletrabalho.
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O participante da alta gestdo considerou que a institui¢do possuia recursos adequados
para apoiar as duas modalidades de trabalho. Ao ser questionado sobre os recursos necessérios
ao aprimoramento da infraestrutura, assinalou equipamentos tecnoldgicos adequados, acesso a
internet de alta velocidade, espagos colaborativos e suporte técnico eficiente. Também declarou
que a institui¢io nio possuia politicas suficientemente claras para o teletrabalho.

Como formas de suporte necessirias 3 melhoria da experiéncia remota, a alta gestio
selecionou equipamentos adequados, acesso a internet de alta velocidade e treinamento para
utilizagdo de ferramentas e sistemas. A resposta sobre a eficicia do teletrabalho reuniu
simultaneamente as alternativas “eficaz” e “pouco eficaz”, preservadas tal como registradas no

formulario.

4.2 Produtividade, acompanhamento e suporte institucional

Os cinco gestores concordaram que o teletrabalho parcial poderia elevar a produtividade
em relagio ao trabalho presencial: trés marcaram a opgio 4, correspondente a “concordo muito”,
e dois escolheram a opgio 5, “concordo totalmente”.

No item referente ao teletrabalho integral, duas respostas foram registradas na opcio s,
uma na opgdo 4, uma na opgao 3 e uma na opgio 1. Em relagio a afirmacdo de que o trabalho
presencial promoveria maior produtividade, as respostas distribuiram-se entre discordincia,
posi¢do intermediéria e concordéincia, sem concentragio nas categorias de concordincia total.

Todos os gestores marcaram a opgdo 4 na afirmacdo de que o teletrabalho tornava os
servidores mais motivados. A reducdo de custos institucionais no teletrabalho recebeu trés
respostas na opgio 4 e duas na opgdo s.

Quanto a dificuldade de cobranca da produtividade no trabalho remoto, trés gestores
discordaram totalmente, um marcou “concordo pouco” e um declarou concordar muito. A oferta
de capacitacido aos participantes do teletrabalho recebeu trés respostas na opgdo 4 e duas na opgio
intermedidria. O suporte tecnolégico e a adequagio dos recursos independentemente da
modalidade apresentaram a mesma distribui¢io: trés respostas na opg¢do 4, uma na opgio 3 e

uma na opgdo 1 (Tabela 2).

Tabela 2 - Distribuigdo das respostas dos gestores intermedidrios em itens de concordéncia (n = 5)

Afirmacdo 1 2 3 4 5

O teletrabalho integral pode elevar a produtividade 1 o 1 1 2
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Afirmagio 1 2 3 4 1
O teletrabalho parcial pode elevar a produtividade o o 0 3 2
O trabalho presencial melhora as relagdes de trabalho 1 1 o o 3
O teletrabalho provoca isolamento social 1 1 o 1 2
O teletrabalho torna os servidores mais motivados o o o 5 o
O teletrabalho reduz os custos institucionais o o 0 3 2
E dificil cobrar produtividade no teletrabalho 3 1 o 1 o
Ha treinamento e capacitagdo para o teletrabalho o o 2 3 o
O suporte tecnolégico oferecido é suficiente 1 o 1 3 o
A unidade fornece recursos adequados nas duas modalidades 1 o 1 3 o
Hé4 maior celeridade nas entregas no teletrabalho o 1 2 2 o

Nota: 1 = discordo totalmente; 2 = concordo pouco; 3 = concordo mais ou menos; 4 = concordo muito; 5 =
concordo totalmente.

Fonte: Elaboragio dos autores com base nos dados da pesquisa (2025).

A alta gestdo marcou a opgdo 3 na afirmacio de que o teletrabalho poderia elevar a
produtividade em rela¢do ao presencial. Também escolheu a opg¢io 4 nas afirmacdes referentes
a reducdo dos custos institucionais, ao isolamento social e a dificuldade de cobrar produtividade
no teletrabalho.

Na afirmacio de que o teletrabalho tornaria os servidores mais motivados, a resposta da
alta gestdo foi a opgdo 2. A mesma opgio foi utilizada na afirmagio de que o teletrabalho
melhoraria a qualidade de vida dos trabalhadores. O suporte tecnoldégico recebeu a opgio 4,
enquanto a adequagdo dos recursos nas diferentes modalidades e a celeridade das entregas no

teletrabalho receberam a opc¢io 3.

4.3 Comunicagio, interagio e relagdes de trabalho

A interacgdo social e as relagdes de trabalho foram avaliadas como boas ou muito boas
pelos cinco gestores. Na afirmacdo de que o trabalho presencial melhorava as relagdes das
equipes, trés gestores concordaram totalmente, um concordou pouco e um discordou

totalmente.
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A percepcio sobre isolamento no teletrabalho apresentou respostas distribuidas: dois
gestores concordaram totalmente, um concordou muito, um concordou pouco e um discordou
totalmente.

Nas respostas de maultipla escolha sobre as vantagens do trabalho presencial, quatro
gestores apontaram menor isolamento social. Melhor comunicacdo e melhoria nas rela¢des de
trabalho foram assinaladas por trés participantes cada. Um gestor utilizou a alternativa “outros”
e informou nio perceber vantagens no modelo presencial.

A alta gestdo selecionou como desvantagens do teletrabalho a dificuldade de
comunica¢do entre as equipes, a sensacdo de isolamento, a dificuldade de manter a cultura
organizacional, a redu¢io da supervisio e do controle e a diminui¢io da eficiéncia e da entrega

de resultados.

4.4 Vantagens, limitacdes e modelo de trabalho preferido

O melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional e a menor exposi¢io as distragdes
do ambiente institucional foram assinalados pelos cinco gestores como vantagens do
teletrabalho. Maior flexibilidade de horérios, reducdo do tempo e do custo de deslocamento e
aumento da produtividade e da eficiéncia foram indicados por quatro participantes. Um gestor
acrescentou, no campo aberto, maior disponibilidade de tempo para a familia.

Entre as desvantagens do teletrabalho, quatro gestores indicaram menor interacio social
com os colegas. A maior sensacdo de isolamento e a dificuldade de separar a vida profissional
da pessoal foram assinaladas por trés participantes cada.

No trabalho presencial, os cinco gestores apontaram falta de flexibilidade e menor

qualidade de vida como desvantagens. Um participante também selecionou maior estresse

(Tabela 3).

Tabela 3 - Vantagens e desvantagens das modalidades segundo os gestores intermediérios (n = 5)

Modalidade e avaliacio Alternativa assinalada n %

Vantagem do teletrabalho Melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional 5 100

Menor exposigdo as distragdes do ambiente

institucional 5 roe
Maior flexibilidade de horarios 4 8o
Redugio do tempo e do custo de deslocamento 4 8o
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Modalidade e avaliacio Alternativa assinalada n %
Aumento da produtividade e da eficiéncia 4 8o

Desvantagem do teletrabalho | Menor interacio social com colegas 4 80
Maior sensacio de isolamento 3 60

Dificuldade de separar vida pessoal e profissional 3 60

Desvantagem do trabalho

al Falta de flexibilidade 5 100
presencia

Menor qualidade de vida 5 100

Maior estresse 1 20

Nota: Questdo de multipla escolha; cada participante podia selecionar mais de uma alternativa.

Fonte: Elaboragio dos autores com base nos dados da pesquisa (2025).

A alta gestio assinalou redugio dos custos operacionais, maior satisfacio dos
trabalhadores e flexibilidade de horarios entre as vantagens do teletrabalho. Ao indicar o modelo
ideal, selecionou o formato hibrido. A mesma preferéncia foi registrada pelos cinco gestores

intermedidrios, que escolheram a alternativa “hibrido/parcial”.

s DISCUSSAO

Os resultados indicam que o Programa de Gestdo e Desempenho foi percebido pelos
participantes como um arranjo institucional vidvel, mas cuja consolidagio nio decorre
automaticamente da autorizacdo para o teletrabalho. A avaliagdo favordvel da produtividade
pelas chefias intermediarias, o reconhecimento da reducio de custos e a preferéncia uninime
pelo modelo hibrido coexistiram com preocupaces relativas a infraestrutura, 3 comunicagio,
ao isolamento, a supervisio e a clareza das politicas institucionais. Essa combinacdo sugere que
os beneficios atribuidos ao PGD estio condicionados a qualidade das estruturas e das praticas

utilizadas para planejar, acompanhar e avaliar o trabalho.

5.1 Produtividade percebida e acompanhamento orientado para entregas

A avaliagio da produtividade constitui um dos resultados mais consistentes entre as
chefias intermedidrias. Todos os cinco gestores classificaram a produtividade das equipes como

alta ou muito alta e concordaram que o teletrabalho parcial pode elevar a produtividade em

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educac¢ao. Sio Paulo, v. 12, n. 7, jul. 2026.
ISSN: 2675-3375

17



Revista [bero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacaio — REASE

comparacdo com o trabalho presencial. A concordincia foi menos uniforme em relacio ao
teletrabalho integral, enquanto a alta gestio adotou posi¢io intermediiria diante da
possibilidade de aumento da produtividade. Esse conjunto de respostas permite afirmar que os
participantes reconheceram potencial produtivo no teletrabalho, especialmente quando
combinado com momentos presenciais, mas nio sustenta a conclusio de que a modalidade tenha
produzido aumento objetivo do desempenho.

A distingdo entre produtividade percebida e produtividade comprovada é indispensével.
O estudo nio utilizou indicadores institucionais de volume, qualidade ou tempo das entregas,
tampouco comparou resultados anteriores e posteriores a implantacdo do PGD. Assim, as
respostas expressam avaliacBes gerenciais construidas a partir da experiéncia de
acompanhamento das equipes. A literatura demonstra que mensurar desempenho nio constitui
um fim autdnomo e que diferentes finalidades - controle, avaliagio, aprendizagem, motivacio
ou aprimoramento - requerem medidas distintas. Reduzir o desempenho 4 quantidade de tarefas
pode ocultar aspectos como complexidade, qualidade, prazo, impacto e contribuicio das
entregas para os objetivos institucionais (BEHN, 2003).

Nesse sentido, os resultados dialogam com a légica do PGD analisada por Assuncio et
al. (2023), segundo a qual os planos de trabalho e as metas negociadas entre gestores e servidores
permitem deslocar o acompanhamento da simples presenga fisica para as entregas pactuadas. A
experiéncia, entretanto, exige que a autonomia esteja associada a defini¢io de responsabilidades,
a disponibilidade de informagdes e a existéncia de critérios de avaliagio compreensiveis para
gestores e participantes.

Também ¢é relevante que quatro dos cinco gestores tenham discordado, em diferentes
intensidades, da afirmacdo de que seria dificil cobrar produtividade no teletrabalho. Esse dado
contraria a suposi¢io de que o distanciamento fisico inviabilizaria necessariamente o
acompanhamento. Pesquisa recente com gestores do Executivo federal identificou
transformacio semelhante: priticas baseadas na presenca e na supervisdo direta passaram a
conviver com monitoramento do desempenho e maior autonomia dos trabalhadores. A
mudanga, contudo, afeta ferramentas, comunicac¢io e paradigmas gerenciais, n3o se limitando
4 adogdo de sistemas informatizados (PASCHOAL et al., 2025).

A resposta da alta gestdo foi mais cautelosa, pois o participante concordou que existe
dificuldade para cobrar produtividade no teletrabalho. Essa diferenca ndo deve ser apresentada
como inconsisténcia a ser resolvida em favor de um dos niveis. Ela pode refletir posi¢des

institucionais distintas: enquanto as chefias intermedidrias acompanham atividades e equipes
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especificas, a alta gestio responde pelo funcionamento agregado da instituicdo, pela
uniformidade dos procedimentos e pela capacidade de demonstrar resultados organizacionais.
Estudos sobre mudanga organizacional mostram que gestores de alto e médio escaldo dispdem
de informacdes, responsabilidades e possibilidades de acdo diferentes, o que pode produzir
avaliagdes igualmente distintas sobre uma mesma politica (HEYDEN et al., 2017).

A diferenca também reforca o papel das chefias intermedidrias como tradutoras das
orientacdes estratégicas. Esses gestores nio apenas recebem determinaces da alta
administracdo; eles interpretam regras, ajustam expectativas, distribuem atividades e atribuem
significado as mudangas no cotidiano das unidades. Rouleau (2005) demonstra que a atuagio
intermediédria envolve praticas de interpretacio e comunicagio pelas quais orientagdes gerais
sdo transformadas em ac8es organizacionais concretas. No PGD, essa mediacdo pode explicar
por que as chefias apresentam maior confianca no acompanhamento operacional, enquanto a

alta gestdo mantém preocupacio com a efetividade institucional do programa.

5.2 Infraestrutura, suporte e capacidade institucional

Os dados evidenciam uma tensio importante entre a avaliacdo geral da infraestrutura e
os recursos efetivamente disponibilizados para o trabalho remoto. Trés dos cinco gestores
consideraram adequados os recursos institucionais, mas a descricio dos equipamentos
fornecidos no teletrabalho mostrou oferta restrita: dois indicaram softwares de gestdo e
comunica¢io, um mencionou computador e dois declararam n3o haver recurso institucional
especifico. A aparente divergéncia pode decorrer de uma distingio entre possuir condi¢des
minimas para manter o funcionamento das atividades e dispor de uma politica abrangente de
suporte material ao teletrabalho.

Essa interpretacio é reforcada pela prépria alta gestio. Embora o participante tenha
considerado que a institui¢io possuia recursos adequados, também apontou a necessidade de
equipamentos, internet de alta velocidade, espagos colaborativos, suporte técnico e treinamento.
As duas respostas podem coexistir: os recursos disponiveis podem ter possibilitado a
implantacio inicial do programa sem serem considerados suficientes para seu aperfeicoamento
e sua institucionaliza¢do em longo prazo.

Os achados aproximam-se dos resultados de Bourscheid et al. (2024), que encontraram,
entre servidores puablicos, habilidades elevadas para o trabalho remoto, mas niveis inferiores de

suporte organizacional e relatos de condi¢Ges materiais e procedimentais precérias. O estudo
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ressalta que a adaptagdo individual ao teletrabalho ndo substitui a responsabilidade institucional
de fornecer orientacdes, recursos e apoio gerencial.

Também convergem com Pinho e Marra (2024), cujos participantes descreveram a agdo
dos gestores intermedidrios de uma universidade federal como intensa, fragmentada e limitada
por normas, hierarquias e recursos. Embora se sentissem parcialmente apoiados, esses gestores
relataram sobrecarga e falta de conhecimentos gerenciais. A semelhanca nio permite afirmar
que essas condicBes ocorram da mesma forma na institui¢io examinada neste artigo, mas
evidencia que a responsabilizacdo das chefias, quando desacompanhada de formacio e suporte
estruturado, pode fragilizar a implementacio de mudancas organizacionais.

Sob a perspectiva das capacidades institucionais, a existéncia de regulamentacio e de
ferramentas digitais constitui apenas uma parte das condi¢Ses necessirias. Wu, Ramesh e
Howlett (2015) compreendem a capacidade como um conjunto de competéncias e recursos
presentes nos niveis individual, organizacional e sistémico. Aplicada ao PGD, essa perspectiva
indica que a institui¢do precisa articular conhecimento gerencial, infraestrutura, sistemas,
coordenagio, legitimidade e capacidade de aprendizagem, em vez de atribuir o sucesso do
programa exclusivamente ao comportamento individual dos servidores ou das chefias.

A afirmagio da alta gestdo de que ndo havia politicas suficientemente claras reforca esse
argumento. A institui¢do possuia regulamentacio do programa, mas o participante nio a
percebeu como bastante clara para orientar integralmente o teletrabalho. O resultado ndo
autoriza concluir que existia auséncia total de normas. Ele indica uma possivel distincia entre
a existéncia formal da regulamentacio e sua capacidade de oferecer referéncias operacionais
compreensiveis, uniformes e suficientes para os diferentes niveis da organizagio. A governanca
universitiria depende nio apenas do cumprimento formal das regras, mas da circulacio de

informacdes, da transparéncia e da capacidade de coordenar objetivos e responsabilidades entre

unidades e atores institucionais (GESSER; MELO, 2023).

5.3 Comunicagdo, interagio e cultura organizacional

Outro resultado relevante é a coexisténcia entre uma avalia¢do positiva das rela¢Ses de
trabalho e o reconhecimento dos riscos relacionais do teletrabalho. Todos os gestores
classificaram a interagdo das equipes como boa ou muito boa. Entretanto, quatro apontaram
menor intera¢io social como desvantagem da modalidade, e trés identificaram maior sensagio
de isolamento. A alta gestio também destacou dificuldades de comunicagio, isolamento e

preservacgio da cultura organizacional.
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Esses dados ndo sdo contraditérios. Uma equipe pode manter relacdes satisfatérias e,
simultaneamente, perceber que o trabalho remoto reduz encontros informais, espontaneidade e
oportunidades de socializagio. A avaliagio positiva descreve as condi¢des percebidas no periodo
estudado, enquanto as desvantagens assinaladas revelam riscos ou perdas associadas a
modalidade. Estudo com gestores de organizacdes publicas brasileiras identificou justamente
alteracdes nos aspectos informais da comunicagio e nas relagdes socioprofissionais, mesmo
quando o teletrabalho permanecia funcional para a realizagio das atividades (PASCHOAL et
al., 2025).

A lideranga remota precisa, portanto, criar deliberadamente condi¢des que, no trabalho
presencial, muitas vezes se desenvolvem de maneira espontinea. Contreras, Baykal e Abid
(2020) ressaltam que a lideranca mediada por tecnologias demanda comunicacio intencional,
confianga, construgio de identidade coletiva e praticas de acompanhamento compativeis com
equipes virtuais. Isso significa que ampliar reunies ou mensagens nio é necessariamente
suficiente; os canais precisam cumprir funcdes claras de coordenagio, retorno, apoio e
compartilhamento de informacaes.

No contexto das instituicGes federais de ensino, Gervasio e Cova (2024) identificaram
desafios relacionados & comunicacio, ao gerenciamento, aos sistemas e a cultura organizacional.
Esses resultados ajudam a compreender por que a alta gestio demonstrou preocupagio com
supervisdo e manutencdo da cultura, mesmo diante de avalia¢des favordveis das chefias sobre
produtividade e interagdo. A eficiéncia operacional das atividades nio elimina a necessidade de
preservar referéncias institucionais compartilhadas, cooperacdo entre unidades e sentimento de
pertencimento.

A cultura organizacional também pode explicar a preferéncia por formas graduais de
mudanca. Lemos e Souza (2025) identificaram, em uma instituicio federal de ensino, uma
cultura percebida como conservadora e burocritica, mas acompanhada de aceita¢do relevante
do teletrabalho, sobretudo na modalidade hibrida. Os autores demonstram que abertura a
modalidade e resisténcia organizacional podem coexistir, pois os agentes podem reconhecer
vantagens praticas sem abandonar imediatamente valores e padrdes associados ao trabalho

presencial.

5.4 O modelo hibrido como ponto de convergéncia

A preferéncia pelo modelo hibrido foi o ponto de maior convergéncia entre os niveis

gerenciais: o representante da alta gestdo e os cinco gestores intermedidrios selecionaram essa
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alternativa. A unanimidade, embora restrita aos seis participantes, indica que a continuidade do
PGD nio foi associada a substituicio completa do trabalho presencial. O formato hibrido
aparece como uma possibilidade de combinar autonomia e concentra¢io com interacio,
presenga institucional e acompanhamento.

A maior aceitagdo do teletrabalho parcial em comparacio com o integral reforga essa
interpretacdo. Enquanto todos os gestores reconheceram o potencial produtivo da modalidade
parcial, as opiniGes sobre o teletrabalho integral foram mais distribuidas. O resultado sugere
que a percepcio favordvel ao trabalho remoto esti condicionada a preservacio de espacos
presenciais considerados tteis para comunicacio, relacionamento e resolucio de determinadas
demandas.

A literatura recomenda, contudo, evitar a suposi¢io de que o modelo hibrido seja, por si
mesmo, uma solucio equilibrada. Revisio sistemitica sobre teletrabalho em organizacdes
publicas ressalta que os resultados dependem das caracteristicas do contexto, das atividades, da
regulamentagio e das priticas de implementagio. Arranjos muito distantes das convengdes
organizacionais existentes podem gerar resisténcia, enquanto a simples reproducio das rotinas
presenciais no ambiente remoto limita o potencial da mudanca (MELE; BELARDINELLI;
BELLE, 2023).

Assim, o valor do formato hibrido n3o reside apenas na divisio dos dias entre a
residéncia e a institui¢do. Sua efetividade depende da defini¢io das atividades que justificam
presenca, dos objetivos dos encontros presenciais, da compatibilidade entre jornadas, da
disponibilidade das equipes e da manutenc¢io de canais remotos adequados. Sem esse
planejamento, o modelo pode somar as exigéncias das duas modalidades em vez de combinar

suas vantagens.

5.5 Convergéncias e diferencas entre os niveis gerenciais

A comparacio entre os niveis revela uma convergéncia bisica quanto a continuidade do
teletrabalho, 4 reducio de custos e 4 preferéncia pelo modelo hibrido, mas também diferencas
relevantes na avaliacio de seus efeitos. As chefias intermediérias atribuiram avalia¢es mais
favorédveis a produtividade, 4 motivacdo e a qualidade de vida, enquanto a alta gestdo adotou
respostas mais cautelosas nesses itens e demonstrou maior preocupagio com cobranca de
produtividade, supervisdo, politicas e cultura organizacional.

Nio é possivel determinar, com os dados disponiveis, a causa dessas diferencas.

Entretanto, elas podem ser interpretadas a luz das responsabilidades ocupadas. A alta gestio
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tende a considerar sustentabilidade, padronizagio, riscos institucionais e funcionamento global;
as chefias intermedidrias observam mais diretamente as entregas e o comportamento cotidiano
de suas equipes. Pesquisas sobre inovagio no setor publico mostram que a posigio ocupada pelos
atores influencia o modo como beneficios, riscos e resultados organizacionais sdo percebidos
(DE VRIES; TUMMERS; BEKKERS, 2018).

As diferencas identificadas reforcam a necessidade de mecanismos institucionais que
permitam circulacio de informag¢des em ambas as direcGes. A alta gestdo precisa transformar
diretrizes estratégicas em regras e suportes aplicdveis; as chefias intermedidrias precisam
comunicar dificuldades, adaptacdes e resultados observados nas unidades. Sem esse
intercimbio, a organizacdo pode produzir normas distantes das condi¢bes operacionais ou

préticas locais pouco alinhadas aos objetivos institucionais.

5.6 ImplicacSes para a governanca do PGD

Considerados em conjunto, os achados apontam cinco condic¢des para o fortalecimento
da governanca do programa. A primeira é a clareza normativa, com definicio de
responsabilidades, critérios de participacdo e procedimentos de acompanhamento. A segunda é
a capacidade técnico-operacional, composta por sistemas, equipamentos, conectividade e
suporte. A terceira é o desenvolvimento gerencial, especialmente para pactuar, monitorar e
avaliar entregas. A quarta é a sustentagdo relacional, mediante comunicagio e preservagio dos
vinculos. A quinta é a produgio de informagdes que permitam avaliar e aperfeicoar o programa.

Essas condi¢des sdo interdependentes. Sistemas tecnolégicos sem regras claras nio
asseguram uniformidade; regras sem recursos n3o se convertem em praticas; metas sem critérios
adequados podem estimular controle excessivo; autonomia sem comunicagio pode ampliar
distanciamentos; e percepg¢des positivas sem indicadores objetivos sio insuficientes para avaliar
os resultados institucionais em longo prazo.

A mensuragio do desempenho deve ser especialmente cuidadosa. As atividades
universitirias possuem diferentes niveis de complexidade e nem todas podem ser avaliadas
exclusivamente pelo nimero de tarefas concluidas. A institui¢do precisa distinguir medidas
destinadas ao controle, 4 aprendizagem, a prestacdo de contas e a4 melhoria da gestio, pois cada
finalidade requer informagdes préprias (BEHN, 2003).

Ao mesmo tempo, a orientagio para resultados nio deve ser convertida em intensificagdo
indiscriminada do controle. Uma anélise critica do PGD adverte que o acompanhamento

permanente, a atribui¢io de pontuagBes as tarefas e a responsabilizacio individual podem
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produzir efeitos adversos conforme o desenho e o uso dos mecanismos de avaliagio. Esse
contraponto é importante para que produtividade e eficiéncia nio sejam tratadas como
justificativas suficientes para priticas incapazes de considerar qualidade, cooperacio e
condicSes de trabalho (SOUZA, 2023).

A principal contribui¢io analitica deste estudo estd, portanto, em mostrar que a
percepcdo favordvel ao teletrabalho n3o elimina a necessidade de governanca. Ao contririo,
quanto maior a flexibilidade oferecida pelo programa, maior se torna a importincia de regras
compreensiveis, suporte, coordenacio entre niveis e instrumentos de acompanhamento
adequados. O PGD nio desloca apenas o local de trabalho; ele redistribui responsabilidades e
modifica as informagdes utilizadas para dirigir, supervisionar e avaliar as atividades publicas.

Ao analisar conjuntamente, sem agregar, as percepcdes da alta gestio e das chefias
intermediérias, o estudo evidencia que a implementacdo do PGD envolve responsabilidades e
experiéncias distintas nos niveis estratégico e operacional. Cientificamente, o artigo contribui
ao compreender a governanga como articulacio entre regras, infraestrutura, capacidades
gerenciais, comunica¢do e acompanhamento das entregas, deslocando o debate dos efeitos
individuais do teletrabalho para suas condic¢Ses institucionais de sustentagio. Em termos
préticos, os achados indicam a conveniéncia de fortalecer a comunicagio entre os niveis
gerenciais, aprimorar as orientagdes operacionais, ampliar o suporte técnico, capacitar as chefias
e desenvolver critérios de avaliagio compativeis com a diversidade e a complexidade das

atividades universitarias.

5.7 LimitacGes do estudo

Os resultados devem ser interpretados considerando o recorte reduzido, composto por
cinco gestores intermedidrios e um representante da alta gestio de uma dnica universidade
federal. A resposta da alta gestdo expressa uma percepcdo individual e ndo pode ser atribuida ao
conjunto da administragio superior. Além disso, os dois niveis responderam a questiondrios
parcialmente distintos, restringindo a comparagdo aos temas conceitualmente semelhantes.

Os dados sdo perceptivos, autorrelatados e transversais, sem confronto com indicadores
objetivos de produtividade, custos, qualidade ou tempo das entregas. Por isso, nio permitem
estabelecer relacdes causais nem comprovar efeitos do PGD sobre o desempenho. Os
instrumentos também ndo constituem escalas validadas de governanga, e as cinco dimensdes

utilizadas possuem apenas funcio de organizacio analitica.
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Essas limitaces restringem a generalizagio dos achados, mas nio eliminam a relevincia
do recorte para compreender a implementacio do programa no contexto estudado. Pesquisas
futuras poderio abranger outras institui¢des e niveis gerenciais, utilizar instrumentos comuns
aos participantes, adotar desenhos longitudinais e combinar percep¢des com documentos e

indicadores institucionais.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou como a alta gestdo e as chefias intermediirias percebem as
condicdes institucionais relacionadas a2 implementacio e 4 consolidagio do Programa de Gestdo
e Desempenho em uma universidade federal. Os resultados indicam que o funcionamento do
PGD nio depende apenas da adogdo do teletrabalho, mas da articulagio entre regras claras,
infraestrutura, suporte técnico, acompanhamento das entregas, comunicacio e capacidade
gerencial.

As chefias intermedidrias apresentaram avaliaces predominantemente favoriveis ao
programa, sobretudo quanto a produtividade percebida das equipes, a reducdo de custos e ao
potencial do teletrabalho parcial. A alta gestio também reconheceu beneficios, mas demonstrou
maior cautela em relacdo a eficicia, & supervisdo, a clareza das politicas e a preservacdo da
cultura organizacional. Essas diferencas nio representam necessariamente posi¢des
incompativeis, pois os dois niveis ocupam fung¢des distintas na estrutura institucional e
observam o programa a partir de responsabilidades préprias.

A preferéncia pelo modelo hibrido constituiu o principal ponto de convergéncia entre os
participantes. No contexto estudado, essa modalidade foi percebida como capaz de combinar
flexibilidade e autonomia com momentos de interacdo, coordenacdo e presenca institucional.
Seu funcionamento, contudo, exige planejamento das atividades, defini¢io dos objetivos dos
encontros presenciais e manutencdo de canais adequados de comunicagio e acompanhamento.

O estudo contribui ao distinguir as percepg¢des da alta gestdo e das chefias intermediarias
e ao compreender a governanga do PGD como articulagdo entre dimensdes normativas, técnico-
operacionais, gerenciais, relacionais e avaliativas. Em termos priéticos, os achados indicam a
necessidade de fortalecer a comunicagio entre os niveis gerenciais, aprimorar as orientagdes
operacionais, ampliar o suporte institucional, capacitar as chefias e desenvolver critérios de
avaliacdo compativeis com a diversidade das atividades universitarias.

As conclusdes estio restritas aos participantes e i institui¢do investigada. Os dados

representam percepcdes e nio permitem comprovar aumento objetivo de produtividade nem
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generalizar os resultados para outras organizacdes. Estudos futuros poderdo ampliar o ndmero
de institui¢des, utilizar instrumentos comuns aos diferentes niveis de gestio e combinar
percepcdes gerenciais com documentos, indicadores de desempenho, custos e qualidade das

entregas.
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