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1- INTRODUCAO

A pandemia de COVID-19 trouxe transformagdes significativas no modelo de
trabalho, incluindo o teletrabalho, adotado como solugdo emergencial para manter as
atividades administrativas no setor publico. Com o fim da emergéncia declarada, muitas
empresas entenderam as vantagens de incentivar € manter os trabalhadores em
teletrabalho. Nesse contexto, De Lelles e Lima (2022) destacam que, embora o
teletrabalho no servi¢o publico federal seja uma experiéncia nova, sua implementacao,
tanto de forma temporaria quanto com base em programas estruturados, ¢ crucial para o
futuro das respostas do Estado as necessidades da sociedade e deve provocar mudangas
profundas no ambiente de trabalho e nas dindmicas organizacionais.

Na Universidade Federal do ABC (UFABC), o Plano de Gestao de Desempenho
(PGD) foi implementado como ferramenta estratégica para regular o trabalho remoto,
promovendo maior autonomia e foco em entregas. Conforme Pojo e Cardoso Jr. (2022),
“com a pandemia de 2020, o trabalho remoto foi uma solugdo legal emergencial criada
para responder a necessidade de continuidade por boa parte da administra¢dao.” No
entanto, com o fim do estado pandémico ¢ a adog¢dao da Resolugdo 236/2024, o modelo
anterior de trabalho remoto foi restringido, gerando descontentamento entre os Técnicos
Administrativos em Educacdo (TAEs). Nesse contexto, o PGD, como ferramenta de
gestdo, substitui o controle de assiduidade por um modelo que foca na medicao de
resultados entregues, semelhante ao modelo de teletrabalho (DE SOUZA MORAES et
al., 2022).

Essa mudanga abrupta e a falta de consenso no processo de revisdo do PGD
evidenciaram atritos entre a gestdo, os servidores e a area de Gestdo de pessoas,
principalmente no que diz respeito a reducdo das opcodes de teletrabalho. Segundo
Chiavenato (2005, p. 476), "o nivel de motivagdo varia entre as pessoas e dentro de uma
mesma pessoa através do tempo," sendo influenciado tanto por fatores intrinsecos quanto
extrinsecos. Neste cendrio, a falta de motivacdo e de comprometimento com o trabalho,
elementos relacionados a caréncia de acdes sistematizadas e técnico-cientificas de gestao
de pessoas, também sdo apontados por Santos e Feuerschiitte (2011) como desafios da
administragdo publica. Assim, entender como o PGD e suas mudangas impactam a
motivagdo dos servidores torna-se essencial para aprimorar a area de gestdo de pessoas

na UFABC.



Este estudo tem como objetivo geral analisar os impactos da implementagao do
Plano de Gestao de Desempenho (PGD) e das mudangas introduzidas pela Resolugdo
236/2024 na motivacdo dos Técnicos Administrativos em Educacdo (TAEs) da
Universidade Federal do ABC (UFABC), identificando desafios e oportunidades para
propor diretrizes que alinhem os interesses institucionais as necessidades dos servidores.
Como objetivos especificos, listam-se:

e Investigar as percepcdes dos TAEs da UFABC sobre o teletrabalho e as mudangas
nas normas relacionadas ao PGD, identificando impactos na motivagdo € no
engajamento profissional.

e Identificar os principais fatores motivacionais ¢ como eles foram afetados pelo
novo modelo de gestdo e pelas restri¢cdes ao teletrabalho.

e Avaliar os impactos das restrigdes ao teletrabalho na qualidade de vida e no
desempenho profissional € nos indices de satisfagdo dos servidores, analisando
suas implicacdes para a cultura organizacional da UFABC.

e Desenvolver recomendagdes praticas para otimizar o PGD, promovendo um
equilibrio entre os interesses institucionais e as necessidades motivacionais dos

servidores.

2 - JUSTIFICATIVA

A implementa¢do do Plano de Gestdo de Desempenho (PGD) nas universidades
publicas representa uma oportunidade estratégica para modernizar a gestdo de pessoas,
alinhando as praticas organizacionais as demandas contemporaneas de produtividade e
eficiéncia no setor publico. Contudo, no caso da Universidade Federal do ABC (UFABC),
as mudancas trazidas pela Resolucdo 236/2024 restringiram significativamente o
teletrabalho, gerando insatisfacdo entre os Técnicos Administrativos em Educacgdo
(TAESs) e possiveis impactos negativos nos fatores motivacionais, nos fatores higiénicos
e no ambiente de trabalho.

O PGD, se bem implementado, pode servir como uma ferramenta eficaz para
melhorar a motivagdo dos servidores, uma vez que incorpora elementos como metas
claras, feedback continuo e foco em entregas, especialmente, o plano individual e de
entregas. Segundo Pojo (2021), ao substituir modelos tradicionais baseados em controle
presencial por uma gestdo orientada a resultados, o PGD oferece potencial para

transformar a cultura organizacional no servigo publico. No entanto, o cenario atual revela



desafios como a centralizacdo excessiva das decisdes e a falta de consideragdao pelas
especificidades das diferentes areas da UFABC, que impactam negativamente a adesio
ao programa.

Além disso, a pesquisa tem relevancia nacional, uma vez que o PGD ¢ uma
ferramenta de gestdo com alcance em todas as institui¢des publicas federais, embora ainda
haja pouca producdo cientifica sobre os efeitos do teletrabalho no servigo publico, tal
como a utilizagdo do trabalho remoto, inclusive na esfera publica, setor no qual essa
pratica era pouco disseminada no Brasil (Junior; De Sousa, 2023). Este estudo pode
fornecer subsidios para a formulacao de diretrizes mais equilibradas, que considerem as
especificidades do teletrabalho e promova um ambiente motivador. Assim como, o
projeto contribui para um entendimento mais amplo das potenciais ferramentas da area
de gestao de pessoas no setor publico, consequentemente para a melhoria da prestagao de
servigos a sociedade, objetivo final da administragdo publica.

Para minha carreira, este projeto representa um marco importante no retorno a
vida académica e no aprofundamento de uma tematica que considero essencial: a
motivagdo no trabalho e a gestdo de pessoas. Como servidor publico, tenho observado de
perto o impacto negativo da desmotivagdo em profissionais com grande potencial, mas
que, por razdes desconhecidas, tornaram-se ineficazes no desempenho de suas fungdes.
Este cendrio de inércia e falta de engajamento € uma preocupacgdo pessoal e profissional
que me impulsiona a buscar solugdes.

A pesquisa sobre o PGD e sua capacidade de resgatar e revitalizar a forca de
trabalho desmotivada oferece uma oportunidade unica de propor intervencdes praticas
que podem aumentar a produtividade sem a necessidade de novas contratagdes. Além
disso, essa investigagdo serd um passo significativo para fortalecer minha atuag¢do na
gestao de pessoas, abrindo novas perspectivas para contribuir de maneira mais eficaz para

a organizacgao e para o setor publico como um todo.

3 - FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica desta pesquisa baseia-se em teorias cldssicas e
contemporaneas de motivacdo e gestdo de desempenho, aplicadas ao contexto do servigo
publico e do teletrabalho. O foco esta nas contribui¢des de Frederick Herzberg, Abraham
Maslow, Douglas McGregor, Idalberto Chiavenato, Victor Vroom e outros autores que

revisaram ou aplicaram essas teorias em diferentes contextos organizacionais.



3.1. Frederick Herzberg — Teoria dos Dois Fatores

Herzberg ¢ amplamente reconhecido por sua Teoria dos Dois Fatores, que
distingue os fatores higiénicos e motivacionais no ambiente de trabalho. Segundo
Gellerman (1976, p. 45), “no campo da motivagao no trabalho, um dos mais sofisticados
estudos foi o realizado por Frederick Herzberg.” Fatores higiénicos, como condi¢des de
trabalho, salarios e beneficios, ndo geram motivagdo, mas sua auséncia pode causar
insatisfacdo. J4 os fatores motivacionais, como reconhecimento e realizagdo, estdo
intrinsecamente ligados ao contetido do trabalho e sdo importantes para aumentar a
satisfacao (Canhanga, 2019; Bergamini, 2018).

No contexto do PGD, a teoria de Herzberg permite analisar como elementos
estruturais e relacionais da gestdo de desempenho impactam a motivacao dos servidores.
Como aponta Pinto (2002), os fatores motivacionais sdo fundamentais para transformar
ambientes organizacionais e criar um contexto propicio ao engajamento e a
produtividade.

3.2. Abraham Maslow — Teoria da Hierarquia das Necessidades

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow, apresenta cinco
niveis de necessidades humanas: fisioldgicas, seguranga, sociais, estima e autorrealizacao
(Maximiano; Terentim, 2024). Conforme Chiavenato (2020), essas necessidades seguem
uma progressao: quando as basicas sao atendidas, as superiores tornam-se mais evidentes,
sendo estas as principais fontes de motivagcdo. Nao somente, Oliveria e Silva (2021)
exploraram o impacto do teletrabalho em diferentes niveis da hierarquia de Maslow,
destacando a importancia da autorrealizacao no engajamento de servidores publicos.

A aplicacdo dessa teoria no contexto do teletrabalho e do PGD destaca a
importancia de atender as necessidades de seguranca e pertencimento dos servidores,
especialmente em momentos de transi¢ao. Como apontam Coelho (2017) e Ferreira et al.
(2011), uma vez que uma necessidade ¢ satisfeita, ela deixa de ser motivadora, reforcando
a importancia de ajustes continuos no ambiente de trabalho.

3.3. Douglas McGregor — Teoria X e Y

Douglas McGregor, em sua obra sobre comportamento organizacional, propde a
Teoria X e Y, que apresenta dois estilos distintos de gestdo. A Teoria X assume que os
trabalhadores sdo preguicosos € necessitam de supervisao rigida, enquanto a Teoria Y
considera os trabalhadores responsaveis e capazes de autogerenciamento, desde que

tenham os recursos necessarios (McGregor, 1965; Miranda, 2012).



O PGD, ao incentivar o foco em entregas e resultados, pode ser visto como uma
aplicagdo da Teoria Y, ao passo que a centralizacdo de decisdes, como na Resolucdo
236/2024, reflete caracteristicas da Teoria X. Essas abordagens ajudam a entender como
diferentes estilos de gestao afetam a motivagdo e o engajamento no servigo publico.

3.4. Idalberto Chiavenato — Gestiao de Pessoas e Desempenho

Chiavenato ¢ referéncia na area de gestdo de pessoas, abordando temas como
motivagdo, desempenho e comportamento organizacional. Segundo o autor, a gestao de
desempenho humano ¢ a base para alinhar os objetivos organizacionais aos interesses
dos trabalhadores, proporcionando um ambiente que valorize o potencial humano
(Chiavenato, 2020).

No contexto do PGD, a obra de Chiavenato fornece um referencial teorico para
entender como a motivagao pode ser potencializada por meio do reconhecimento e da
clareza nas metas organizacionais. Conforme discutido em Gestdo de Pessoas, a
introducdo de ferramentas como o PGD pode ser uma oportunidade para melhorar a
cultura organizacional e incentivar o desenvolvimento pessoal dos servidores na UFABC.

3.5. Victor Vroom — Teoria da Expectativa

A Teoria da Expectativa, proposta por Victor Vroom, sugere que a motivagao ¢
impulsionada pela relagdo entre esfor¢o, desempenho e recompensa. Elementos como
valéncia (valor atribuido a recompensa), instrumentalidade (relagdo entre desempenho e
resultado) e expectativa (crenga no esforco necessario) sdo fundamentais para
compreender o comportamento humano (Maximiano, 2019; Paulista, 2004).

No caso do PGD, a teoria de Vroom permite avaliar como os servidores percebem
a relagdo entre suas entregas e os resultados obtidos, especialmente em um contexto de
regras mais rigidas. Estudos recentes, como o de Gouvéa e Almeida (2018), destacam que
a percepc¢do de justica e reconhecimento ¢ um fator determinante para a motivagdo no
setor publico e reforcam a relevancia da teoria de Vroom ao analisar a motivacao no

contexto de politicas de gestdo de desempenho no Brasil.

4 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1. Tipo de Pesquisa
Esta pesquisa tem natureza qualitativa e combina caracteristicas exploratorias,
descritivas e explicativas, conforme os objetivos propostos.

1. Pesquisa Exploratoria:



(e]

Segundo Gil (2022, p. 41), a pesquisa exploratoria ¢ usada para
proporcionar maior familiaridade com o problema e torni-lo mais
explicito. No caso desta pesquisa, a abordagem exploratoria serd utilizada
para compreender como o PGD e o teletrabalho influenciam os fatores

motivacionais dos TAEs.

2. Pesquisa Descritiva:

(o]

De acordo com Marconi e Lakatos (2022, p. 83), a pesquisa descritiva
busca "descrever as caracteristicas de determinado fendmeno ou relacao
entre variaveis." Neste estudo, a abordagem descritiva sera aplicada para
detalhar as percepgdes dos TAEs sobre as mudancas no PGD e no

teletrabalho.

3. Pesquisa Explicativa:

O

Conforme Creswell (2021, p. 3), a pesquisa explicativa ¢ voltada para
identificar fatores que causam ou contribuem para determinado fenémeno.
Neste caso, sera utilizada para explicar a relacdo entre o teletrabalho, o

PGD e os fatores motivacionais.

4.2. Abordagem Metodoldégica

A pesquisa serd estruturada em duas etapas principais:

1. Revisao Bibliografica:

O

A revisdo bibliografica sera realizada para construir a base tedrica sobre
as tematicas de motivacdo, gestdo de desempenho e teletrabalho. Serdo
utilizados autores classicos (Herzberg, Maslow, McGregor, Chiavenato e
Vroom) e contemporaneos, como Gil (2022) e Yin (2015), além de artigos
académicos e documentos institucionais.

Segundo Marconi e Lakatos (2022, p. 42), a revisao bibliografica "consiste
no levantamento, selecdo e andlise de materiais ja publicados sobre

determinado tema."

2. Estudo de Caso:

o

A pesquisa serd conduzida como um estudo de caso unico, focado na
UFABC, uma institui¢ao publica que implementou o PGD. Yin (2015, p.
49) afirma que o estudo de caso ¢ ideal para investigar fendomenos
contemporaneos dentro de seus contextos reais, permitindo uma analise

detalhada e contextualizada das percepcdes dos servidores.



4.3. Local da Pesquisa

A pesquisa sera realizada na Universidade Federal do ABC (UFABC), onde o
PGD foi implementado por meio das Resolugdes 221/2022 e 236/2024. A UFABC ¢ um
campo fértil para essa investigacdo devido as discussodes intensas sobre o programa e seus

impactos na gestdo de pessoas.

4.4. Populacio e Amostra
e Populacio: Técnicos Administrativos em Educacao (TAEs) que participaram
diretamente da formulagdo, implementagdo ou debate sobre o PGD na UFABC.
Os setores e grupos incluidos sdo:
o Nicleo de Tecnologia da Informacao (NTI);
o Superintendéncia de Gestao de Pessoas (SUGEPE);
o Sindicato dos Trabalhadores da UFABC (SINTUFABC);
o Comissio de Acompanhamento da Realizacio do Teletrabalho
(CART);
o Conselho Universitario da UFABC (CONSUNI).
e Amostra: Seré utilizada uma amostragem intencional, composta por x TAEs,
selecionados com base em sua experiéncia direta com o PGD. A diversidade de

areas sera priorizada para garantir diferentes perspectivas.

4.5. Coleta de Dados
A coleta de dados sera realizada por meio de dois instrumentos principais:
1. Entrevistas Semiestruturadas:
o As entrevistas seguirdo um roteiro com perguntas abertas, permitindo aos
participantes explorar suas percepcoes sobre o PGD e o teletrabalho.
Segundo Marconi e Lakatos (2022, p. 321), “a entrevista semiestruturada
permite explorar mais amplamente o tema, sendo a abordagem mais
utilizada em pesquisas qualitativas. ”
o As entrevistas serdo gravadas (com consentimento prévio), transcritas e
analisadas.
2. Analise Documental:
o Serdo analisados documentos institucionais, como relatorios, atas de

reunides e dudios do CONSUNI. Como aponta Yin (2015, p. 111), "os



documentos corroboram e aumentam a evidéncia de outras fontes, sendo

essenciais para o estudo de caso."

4.6. Analise e Interpretacio dos Dados
Os dados serao organizados e analisados em trés etapas principais:
1. Codificacido e Estabelecimento de Categorias:
o As transcri¢des das entrevistas e os documentos serdo codificados e
organizados em categorias emergentes, conforme Marconi e Lakatos
(2022).
2. Exibicao e Interpretacio:
1. Serdo utilizadas matrizes ¢ diagramas para resumir os dados e
identificar relagdes entre variaveis, como sugere Gil (2022).
3. Triangulacido de Dados:
o As informagoes de diferentes fontes serdo comparadas para validar os
resultados. Segundo Creswell (2021), a triangulagdo aumenta a

credibilidade da pesquisa ao combinar multiplas perspectivas.

4.7. Procedimentos Eticos

A pesquisa seguira rigorosamente as normas éticas estabelecidas pela Resolugao
n° 510/2016 do Conselho Nacional de Satide (CNS), que regula as pesquisas em
Ciéncias Humanas e Sociais no Brasil. Os principais cuidados incluirdo:

e Confidencialidade: Garantia de anonimato dos participantes, com o uso de
pseudonimos nas transcrigoes e relatorios.

o Consentimento Informado: Os participantes serdo informados sobre os
objetivos da pesquisa e sua participagdo serd voluntiria. Um termo de
consentimento serd apresentado e assinado antes da coleta de dados.

o Respeito aos Direitos dos Participantes: Os participantes terdo o direito de

recusar ou interromper sua participacdo a qualquer momento, sem prejuizo.

5 - VIABILIDADE E IMPLEMENTACAO

A implementag¢do dos resultados desta pesquisa sobre o impacto do (PGD) na
motivacao dos (TAEs) da (UFABC) dependera de uma colaboragao estreita entre a gestao,
os servidores e os setores responsaveis pela gestdo de pessoas. A viabilidade do projeto é

sustentada pela propria estrutura da UFABC, que ja implementou o PGD e conta com



grupos como a (SUGEPE), o (NTI), o (SINTUFABC) e a (CART). Esses grupos estarao
envolvidos tanto na coleta de dados quanto na analise de solugdes a serem implementadas,
garantindo um processo participativo e eficaz.

Para uma implementagdao bem-sucedida, sera essencial o engajamento das partes
interessadas e envolvidas na fase de investigagdo. A estratégia de implementacao deve
alinhar as expectativas de todos envolvidos, garantindo que as solugdes sejam
sustentaveis e bem recebidas. Os apontamentos e apuracdes da pesquisa devem ser
discutidas de maneira participativa, com constante feedback, permitindo uma construgao
colaborativa das solu¢des e aumentando a adesdao e o compromisso dos envolvidos.

Entre as possiveis intervencgdes propostas pela pesquisa, estdo a revisdo das
normas do PGD e de suas respectivas resolug¢des, considerando ajustes no teletrabalho,
com base nas necessidades dos diferentes setores da UFABC, e a capacita¢do da gestao
de pessoas. Também ¢ possivel sugerir melhorias no ambiente de trabalho, tanto no
formato do teletrabalho quanto no sistema de avaliagcdo de desempenho, especialmente o
plano gerencial, o plano individual e as respectivas entregas, inclusive nas relagdes entre
gestores e TAEs, considerando os fatores motivacionais e higiénicos identificados na
pesquisa.

A implementagdo do PGD revisado exigira acompanhamento ¢ avaliagdo
continuos. Para isso, poderao ser utilizados indicadores de desempenho que avaliem nao
apenas a eficacia do PGD e do teletrabalho na motivagao dos servidores, mas também seu
impacto no desempenho organizacional. Atualmente ¢ possivel uma analise quantitativa
das entregas, que derivam do plano gerencial e individual, porém com os direcionamentos
da pesquisa, pode ser possivel a inclusdo de indices qualitativos, focado em uma
perspectiva motivacional, direcionado para estratégias e para qualidade de vida.

Do ponto de vista financeiro e administrativo, a implementag¢do do PGD revisado
ndo demandard grandes investimentos em infraestrutura, j4 que a UFABC possui a
plataforma necessaria para a gestao do teletrabalho e do desempenho. Os principais custos
serdo com capacitagdes de gestores, novos indices para medi¢gdo motivacional,
comunicagao interna e o desenvolvimento de novas ferramentas de avaliagao e feedback,
todas viaveis dentro do orcamento da institui¢dao, dada a prioridade estratégica fruto de
possiveis indices motivacionais e maior produtividade e engajamento organizacional.

Embora a implementacao apresente desafios, como resisténcia a mudanga e a
necessidade de adaptacdo dos servidores e gestores, oferece também vdrias

oportunidades. A pesquisa pode contribuir para um fortalecimento da cultura



organizacional, alinhando praticas de gestdo de desempenho com as necessidades dos

servidores. Além disso, a implementagdo das diretrizes propostas pode aumentar a

motiva¢do e o engajamento dos TAEs, melhorando a satisfacdo, a produtividade e o

comprometimento com 0s objetivos institucionais.

Por fim, as mudangas podem melhorar as relagdes de trabalho, promovendo um

ambiente mais flexivel e colaborativo, com maior valorizagdo da autonomia ¢ do

teletrabalho. Com isso, a viabilidade e implementacdo desse estudo sdo plenamente

possiveis e podem trazer beneficios significativos tanto para a gestao de pessoas, quanto

para o desempenho organizacional e comunitario da UFABC.
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