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1 - INTRODUÇÃO  

A pandemia de COVID-19 trouxe transformações significativas no modelo de 

trabalho, incluindo o teletrabalho, adotado como solução emergencial para manter as 

atividades administrativas no setor público. Com o fim da emergência declarada, muitas 

empresas entenderam as vantagens de incentivar e manter os trabalhadores em 

teletrabalho. Nesse contexto, De Lelles e Lima (2022) destacam que, embora o 

teletrabalho no serviço público federal seja uma experiência nova, sua implementação, 

tanto de forma temporária quanto com base em programas estruturados, é crucial para o 

futuro das respostas do Estado às necessidades da sociedade e deve provocar mudanças 

profundas no ambiente de trabalho e nas dinâmicas organizacionais. 

Na Universidade Federal do ABC (UFABC), o Plano de Gestão 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 solução legal emergencial criada 

para responder à necessidade de continuidade por boa parte da administração.” No 

entanto, com o fim do estado pandêmico e a adoção da Resolução 236/2024, o modelo 

anterior de trabalho remoto foi restringido, gerando descontentamento entre os Técnicos 

Administrativos em Educação (TAEs). Nesse contexto, o PGD, como ferramenta de 

gestão, substitui o controle de assiduidade por um modelo que foca na medição de 

resultados entregues, semelhante ao modelo de teletrabalho (DE SOUZA MORAES et 

al., 2022). 

Essa mudança abrupta e a falta de consenso no processo de revisão do PGD 

evidenciaram atritos entre a gestão, os servidores e a área de Gestão de pessoas, 

principalmente no que diz respeito à redução das opções de teletrabalho. Segundo 

Chiavenato (2005, p. 476), "o nível de motivação varia entre as pessoas e dentro de uma 

mesma pessoa através do tempo," sendo influenciado tanto por fatores intrínsecos quanto 

extrínsecos. Neste cenário, a falta de motivação e de comprometimento com o trabalho, 

elementos relacionados à carência de ações sistematizadas e técnico-científicas de gestão 

de pessoas, também são apontados por Santos e Feuerschütte (2011) como desafios da 

administração pública. Assim, entender como o PGD e suas mudanças impactam a 

motivação dos servidores torna-se essencial para aprimorar a área de gestão de pessoas 

na UFABC. 



Este estudo tem como objetivo geral analisar os impactos da implementação do 

Plano de Gestão de Desempenho (PGD) e das mudanças introduzidas pela Resolução 

236/2024 na motivação dos Técnicos Administrativos em Educação (TAEs) da 

Universidade Federal do ABC (UFABC), identificando desafios e oportunidades para 

propor diretrizes que alinhem os interesses institucionais às necessidades dos servidores. 

Como objetivos específicos, listam-se: 

 Investigar as percepções dos TAEs da UFABC sobre o teletrabalho e as mudanças 

nas normas relacionadas ao PGD, identificando impactos na motivação e no 

engajamento profissional.  

 Identificar os principais fatores motivacionais e como eles foram afetados pelo 

novo modelo de gestão e pelas restrições ao teletrabalho. 

 Avaliar os impactos das restrições ao teletrabalho na qualidade de vida e no 

desempenho profissional e nos índices de satisfação dos servidores, analisando 

suas implicações para a cultura organizacional da UFABC. 

 Desenvolver recomendações práticas para otimizar o PGD, promovendo um 

equilíbrio entre os interesses institucionais e as necessidades motivacionais dos 

servidores. 

2 - JUSTIFICATIVA 

A implementação do Plano de Gestão de Desempenho (PGD) nas universidades 

públicas representa uma oportunidade estratégica para modernizar a gestão de pessoas, 

alinhando as práticas organizacionais às demandas contemporâneas de produtividade e 

eficiência no setor público. Contudo, no caso da Universidade Federal do ABC (UFABC), 

as mudanças trazidas pela Resolução 236/2024 restringiram significativamente o 

teletrabalho, gerando insatisfação entre os Técnicos Administrativos em Educação 

(TAEs) e possíveis impactos negativos nos fatores motivacionais, nos fatores higiênicos 

e no ambiente de trabalho. 

O PGD, se bem implementado, pode servir como uma ferramenta eficaz para 

melhorar a motivação dos servidores, uma vez que incorpora elementos como metas 

claras, feedback contínuo e foco em entregas, especialmente, o plano individual e de 

entregas. Segundo Pojo (2021), ao substituir modelos tradicionais baseados em controle 

presencial por uma gestão orientada a resultados, o PGD oferece potencial para 

transformar a cultura organizacional no serviço público. No entanto, o cenário atual revela 



desafios como a centralização excessiva das decisões e a falta de consideração pelas 

especificidades das diferentes áreas da UFABC, que impactam negativamente a adesão 

ao programa. 

Além disso, a pesquisa tem relevância nacional, uma vez que o PGD é uma 

ferramenta de gestão com alcance em todas as instituições públicas federais, embora ainda 

haja pouca produção científica sobre os efeitos do teletrabalho no serviço público, tal 

como a utilização do trabalho remoto, inclusive na esfera pública, setor no qual essa 

prática era pouco disseminada no Brasil (Júnior; De Sousa, 2023). Este estudo pode 

fornecer subsídios para a formulação 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 área 

de gestão de pessoas no setor público, consequentemente para a melhoria da prestação de 

serviços à sociedade, objetivo final da administração pública. 

Para minha carreira, este projeto representa um marco importante no retorno à 

vida acadêmica e no aprofundamento de uma temática que considero essencial: a 

motivação no trabalho e a gestão de pessoas. Como servidor público, tenho observado de 

perto o impacto negativo da desmotivação em profissionais com grande potencial, mas 

que, por razões desconhecidas, tornaram-se ineficazes no desempenho de suas funções. 

Este cenário de inércia e falta de engajamento é uma preocupação pessoal e profissional 

que me impulsiona a buscar soluções. 

A pesquisa sobre o PGD e sua capacidade de resgatar e revitalizar a força de 

trabalho desmotivada oferece uma oportunidade única de propor intervenções práticas 

que podem aumentar a produtividade sem a necessidade de novas contratações. Além 

disso, essa investigação será um passo significativo para fortalecer minha atuação na 

gestão de pessoas, abrindo novas perspectivas para contribuir de maneira mais eficaz para 

a organização e para o setor público como um todo. 

 

3 - FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

A fundamentação teórica desta pesquisa baseia-se em teorias clássicas e 

contemporâneas de motivação e gestão de desempenho, aplicadas ao contexto do serviço 

público e do teletrabalho. O foco está nas contribuições 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 é amplamente reconhecido por sua Teoria dos Dois Fatores, que 

distingue os fatores higiênicos e motivacionais no ambiente de trabalho. Segundo 

Gellerman (1976, p. 45), “no campo da motivação no trabalho, um dos mais sofisticados 

estudos foi o realizado por Frederick Herzberg.” Fatores higiênicos, como condições de 

trabalho, salários e benefícios, não geram motivação, mas sua ausência pode causar 

insatisfação. Já os fatores motivacionais, como reconhecimento e realização, estão 

intrinsecamente ligados ao conteúdo do trabalho e são importantes para aumentar a 

satisfação (Canhanga, 2019; Bergamini, 2018). 

No contexto do PGD, a teoria de Herzberg permite analisar como elementos 

estruturais e relacionais da gestão de desempenho impactam a motivação dos servidores. 

Como aponta Pinto (2002), os fatores motivacionais são fundamentais para transformar 

ambientes organizacionais e criar um contexto propício ao engajamento e à 

produtividade. 

3.2. Abraham Maslow – Teoria da Hierarquia das Necessidades 

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow, apresenta cinco 

níveis de necessidades humanas: fisiológicas, segurança, sociais, estima e autorrealização 

(Maximiano; Terentim, 2024). Conforme Chiavenato (2020), essas necessidades seguem 

uma progressão: quando as básicas são atendidas, as superiores tornam-se mais evidentes, 

sendo estas as principais fontes de motivação. Não somente, Oliveria e Silva (2021) 

exploraram o impacto do teletrabalho em diferentes níveis da hierarquia de Maslow, 

destacando a importância da autorrealização no engajamento de servidores públicos. 

A aplicação dessa teoria no contexto do teletrabalho e do PGD destaca a 

importância de atender às necessidades de segurança e pertencimento dos servidores, 

especialmente em momentos de transição. Como apontam Coelho (2017) e Ferreira et al. 

(2011), uma vez que uma necessidade é satisfeita, ela deixa de ser motivadora, reforçando 

a importância de ajustes contínuos no ambiente de trabalho. 

3.3. Douglas McGregor – Teoria X e Y 

Douglas McGregor, em sua obra sobre comportamento organizacional, propõe a 

Teoria X e Y, que apresenta dois estilos distintos de gestão. A Teoria X assume que os 

trabalhadores são preguiçosos e necessitam de supervisão rígida, enquanto a Teoria Y 

considera os trabalhadores responsáveis e capazes de autogerenciamento, desde que 

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



O PGD, ao incentivar o foco em entregas e resultados, pode ser visto como uma 

aplicação da Teoria Y, ao passo que a centralização de decisões, como na Resolução 

236/2024, reflete características da Teoria X. Essas abordagens ajudam a entender como 

diferentes estilos de gestão afetam a motivação e o engajamento no serviço público. 

3.4. Idalberto Chiavenato – Gestão de Pessoas e Desempenho 

Chiavenato é referência na área de gestão de pessoas, abordando temas como 

motivação, desempenho e comportamento organizacional. Segundo o autor, a gestão de 

desempenho humano é 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 teórico para 

entender como a motivação pode ser potencializada por meio do reconhecimento e da 

clareza nas metas organizacionais. Conforme discutido em Gestão de Pessoas, a 

introdução 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 motivação é 

impulsionada pela relação entre esforço, desempenho e recompensa. Elementos como 

valência (valor atribuído à recompensa), instrumentalidade (relação entre desempenho e 

resultado) e expectativa (crença no esforço necessário) são 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 relação entre suas entregas e os resultados obtidos, especialmente em um contexto de 

regras mais rígidas. Estudos recentes, como o de Gouvêa e Almeida (2018), destacam que 

a percepção de justiça e reconhecimento é um fator determinante para a motivação no 

setor público e reforçam a relevância da teoria de Vroom ao analisar a motivação no 

contexto de políticas de gestão de desempenho no Brasil. 

4 - PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

4.1. Tipo de Pesquisa 

Esta pesquisa tem natureza qualitativa e combina características exploratórias, 

descritivas e explicativas, conforme os objetivos propostos. 

1. Pesquisa Exploratória: 



o Segundo Gil (2022, p. 41), a pesquisa exploratória é usada para 

proporcionar maior familiaridade com o problema e torná-lo mais 

explícito. No caso desta pesquisa, a abordagem exploratória será 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 características de determinado fenômeno ou relação 

entre variáveis." Neste estudo, a abordagem descritiva será aplicada para 

detalhar as percepções dos TAEs sobre as mudanças no PGD e no 

teletrabalho. 

3. Pesquisa Explicativa: 

o Conforme Creswell (2021, p. 3), a pesquisa explicativa é voltada para 

identificar fatores que causam ou contribuem para determinado fenômeno. 

Neste caso, será utilizada para explicar a relação entre o teletrabalho, o 

PGD e os fatores motivacionais. 

 

4.2. Abordagem Metodológica 

A pesquisa será estruturada em duas etapas principais: 

1. Revisão Bibliográfica: 

o A revisão bibliográfica será realizada para construir a base teórica sobre 

as temáticas de motivação, gestão de desempenho e teletrabalho. Serão 

utilizados autores clássicos (Herzberg, Maslow, McGregor, Chiavenato e 

Vroom) e contemporâneos, como Gil (2022) e Yin (2015), além de artigos 

acadêmicos e documentos institucionais. 

o Segundo Marconi e Lakatos (2022, p. 42), a revisão bibliográfica "consiste 

no levantamento, seleção e análise de materiais já publicados sobre 

determinado tema." 

2. Estudo de Caso: 

o A pesquisa será conduzida como um estudo de caso único, focado na 

UFABC, uma instituição pública que implementou o PGD. Yin (2015, p. 

49) afirma que o estudo de caso é ideal para investigar fenômenos 

contemporâneos dentro de seus contextos reais, permitindo uma análise 

detalhada e contextualizada das percepções dos servidores. 



 

4.3. Local da Pesquisa 

A pesquisa será realizada na Universidade Federal do ABC (UFABC), onde o 

PGD foi implementado por meio das Resoluções 221/2022 e 236/2024. A UFABC é um 

campo fértil para essa investigação devido às discussões intensas sobre o programa e seus 

impactos na gestão de pessoas. 

 

4.4. População e Amostra 

 População: Técnicos Administrativos em Educação (TAEs) que participaram 

diretamente da formulação, implementação ou debate sobre o PGD na UFABC. 

Os setores e grupos incluídos são: 

o Núcleo de Tecnologia da Informação (NTI); 

o Superintendência de Gestão de Pessoas (SUGEPE); 

o Sindicato dos Trabalhadores da UFABC (SINTUFABC); 

o Comissão de Acompanhamento da Realização do Teletrabalho 

(CART); 

o Conselho Universitário da UFABC (CONSUNI). 

 Amostra: Será utilizada uma amostragem intencional, composta por x TAEs, 

selecionados com base em sua experiência direta com o PGD. A diversidade de 

áreas será priorizada para garantir diferentes perspectivas. 

 

4.5. Coleta de Dados 

A coleta de dados será realizada por meio de dois instrumentos principais: 

1. Entrevistas Semiestruturadas: 

o As entrevistas seguirão um roteiro com perguntas abertas, permitindo aos 

participantes explorar suas percepções 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 serão gravadas (com consentimento prévio), transcritas e 

analisadas. 

2. Análise Documental: 

o Serão analisados documentos institucionais, como relatórios, atas de 

reuniões e áudios do CONSUNI. Como aponta Yin (2015, p. 111), "os 



documentos corroboram e aumentam a evidência de outras fontes, sendo 

essenciais para o estudo de caso." 

 

4.6. Análise e Interpretação dos Dados 

Os dados serão organizados e analisados em três etapas principais: 

1. Codificação e Estabelecimento de Categorias: 

o As transcrições das entrevistas e os documentos serão codificados e 

organizados em categorias emergentes, conforme Marconi e Lakatos 

(2022). 

2. Exibição e Interpretação: 

1. Serão utilizadas matrizes e diagramas para resumir os dados e 

identificar relações entre variáveis, como sugere Gil (2022). 

3. Triangulação de Dados: 

o As informações de diferentes fontes serão comparadas para validar os 

resultados. Segundo Creswell (2021), a triangulação aumenta a 

credibilidade da pesquisa ao combinar múltiplas perspectivas. 

 

4.7. Procedimentos Éticos 

A pesquisa seguirá rigorosamente as normas éticas estabelecidas pela Resolução 

nº 510/2016 do Conselho Nacional de Saúde (CNS), que regula as pesquisas em 

Ciências Humanas e Sociais no Brasil. Os principais cuidados incluirão: 

 Confidencialidade: Garantia de anonimato dos participantes, com o uso de 

pseudônimos nas transcrições e relatórios. 

 Consentimento Informado: Os participantes serão informados sobre os 

objetivos da pesquisa e sua participação será voluntária. Um termo de 

consentimento será apresentado e assinado antes da coleta de dados. 

 Respeito aos Direitos dos Participantes: Os participantes terão o direito de 

recusar ou interromper sua participação a qualquer momento, sem prejuízo. 

 

5 - VIABILIDADE E IMPLEMENTAÇÃO 

A implementação dos resultados desta pesquisa sobre o impacto do (PGD) na 

motivação dos (TAEs) da (UFABC) dependerá de uma colaboração estreita entre a gestão, 

os servidores e os setores responsáveis pela gestão de pessoas. A viabilidade do projeto é 

sustentada pela própria estrutura da UFABC, que já implementou o PGD e conta com 



grupos como a (SUGEPE), o (NTI), o (SINTUFABC) e a (CART). Esses grupos estarão 

envolvidos tanto na coleta de dados quanto na análise de soluções a serem implementadas, 

garantindo um processo participativo e eficaz. 

Para uma implementação bem-sucedida, será essencial o engajamento das partes 

interessadas e envolvidas na fase de investigação. A estratégia de implementação deve 

alinhar as expectativas de todos envolvidos, garantindo que as soluções sejam 

sustentáveis e bem recebidas. Os apontamentos e apurações da pesquisa devem ser 

discutidas de maneira participativa, com constante feedback, permitindo uma construção 

colaborativa das soluções e aumentando a adesão e o compromisso dos envolvidos. 

Entre as possíveis intervenções propostas pela pesquisa, estão a revisão das 

normas do PGD e de suas respectivas resoluções, considerando ajustes no teletrabalho, 

com base nas necessidades dos diferentes setores da UFABC, e a capacitação da gestão 

de pessoas. Também é possível sugerir melhorias no ambiente de trabalho, tanto no 

formato do teletrabalho quanto no sistema de avaliação de desempenho, especialmente o 

plano gerencial, o plano individual e as respectivas entregas, inclusive nas relações entre 

gestores e TAEs, considerando os fatores motivacionais e higiênicos identificados na 

pesquisa. 

A implementação do PGD revisado exigirá acompanhamento e avaliação 

contínuos. Para isso, poderão ser utilizados indicadores de desempenho que avaliem não 

apenas a eficácia do PGD e do teletrabalho na motivação dos servidores, mas também seu 

impacto no desempenho organizacional. Atualmente é possível uma análise quantitativa 

das entregas, que derivam do plano gerencial e individual, porém com os direcionamentos 

da pesquisa, pode ser possível a inclusão de índices qualitativos, focado em uma 

perspectiva motivacional, direcionado para estratégias e para qualidade de vida. 

Do ponto de vista financeiro e administrativo, a implementação do PGD revisado 

não demandará grandes investimentos em infraestrutura, já que a UFABC possui a 

plataforma necessária para a gestão do teletrabalho e do desempenho. Os principais custos 

serão com capacitações de gestores, novos índices para medição motivacional, 

comunicação interna e o desenvolvimento de novas ferramentas de avaliação e feedback, 

todas viáveis dentro do orçamento da instituição, dada a prioridade estratégica fruto de 

possíveis índices motivacionais e maior produtividade e engajamento organizacional. 

Embora a implementação apresente desafios, como resistência à mudança e a 

necessidade de adaptação dos servidores e gestores, oferece também várias 

oportunidades. A pesquisa pode contribuir para um fortalecimento da cultura 



organizacional, alinhando práticas de gestão de desempenho com as necessidades dos 

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

motivação e o engajamento dos TAEs, melhorando a satisfação, a produtividade e o 

comprometimento com os objetivos institucionais.  

Por fim, as mudanças podem melhorar as relações de trabalho, promovendo um 

ambiente mais flexível e colaborativo, com maior valorização da autonomia e do 

teletrabalho. Com isso, a viabilidade e implementação desse estudo são plenamente 

possíveis e podem trazer benefícios significativos tanto para a gestão de pessoas, quanto 

para o desempenho organizacional e comunitário da UFABC. 

 

6 - CRONOGRAMA 

 

   

 

ATIVIDADE 

PERÍODO 

2025 2026 2027 

1° 

TRIM. 

2° 

TRIM. 

1° 

TRIM 

2° 

TRIM, 

3° 

TRIM. 

4° 

TRIM. 

1° 

TRIM. 

2° 

TRIM. 

Pesquisa 

 Bibliográfica 
x               

Pesquisa Documental x x             

Início de 

Redação 
x x             

Coleta de 

 Dados 
    x x         

análise e 

 Tabulação 
        x       

Síntese e  

conclusão  
        x x     

Ajustes 

gerais 
            x   

Redação 

Final 
            x   

Revisão Crítica 

e Ortográfica 
            x   

Exame de 

Qualificação 
              x 

Defesa da  

Dissertação 
              x 
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