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RESUMO

O presente artigo analisa a influéncia do Programa de Gestdo ¢ Desempenho (PGD) nos
processos de transformagdo organizacional e inovagdo em gestdo de pessoas em uma
universidade federal rural brasileira. A pesquisa parte da premissa de que a transformacao no
setor publico ndo se restringe a adog¢ao de novas tecnologias, mas envolve mudangas culturais,
redefinicdo de praticas gerenciais e alinhamento entre avaliagdo, lideranca e incentivos. Sob
essa Otica, objetivou-se investigar de que maneira o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)
instalado em uma universidade federal tem contribuido para a promogao de transformagdes
organizacionais e fortalecimento da inovacdo na gestdo de pessoas. Metodologicamente,
adotou-se abordagem mista, com aplicagdo de questionarios aos servidores técnico-
administrativos, complementado por analise qualitativa das respostas abertas com base em
levantamento documental. Os resultados indicam elevado interesse dos servidores por inovacgao
e reconhecimento do potencial do PGD como instrumento modernizador. Contudo, evidenciam-
se desafios relacionados a burocracia, a rigidez normativa, a caréncia de reconhecimento
institucional e a inadequagdo do modelo tradicional de avaliagdo de desempenho para estimular
criatividade e experimentacdo. Conclui-se que o PGD representa um vetor relevante de
transformagdo, mas sua efetividade depende de integracdo entre governanga, cultura
organizacional, lideranga e politicas de desenvolvimento voltadas a gestdo de pessoas.

Palavras-chave: administragdo publica; inovagdo; transforma¢do organizacional; gestdo de
pessoas.
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1. INTRODUCAO

A administracdo publica enfrenta pressdes crescentes por eficiéncia, transparéncia,
accountability e capacidade adaptativa (Popiolski et al., 2026). No Brasil, tais demandas se
intensificaram no contexto pés-pandémico, no qual a digitalizacdo acelerada e o trabalho
remoto passaram de solu¢des emergenciais a elementos estruturantes da gestdo publica. Nesse
cenario, o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no ambito federal — disposto no Decreto
n°® 11.072, de 17 de maio de 2022 - emerge como instrumento destinado a modernizar as
relagdes de trabalho no setor publico, com foco em resultados e flexibilidade organizacional.

Com relacdo a essa tematica, a literatura contemporanea tem demonstrado que
instrumentos de gestdo orientados ao desempenho, quando implementados de maneira
sistémica, podem atuar como catalisadores relevantes de inovagdo no setor publico,
particularmente quando sdo acompanhados por mudancas culturais profundas e reformas
estruturais que vao além de simples ajustes procedimentais. Nesse sentido, a integracdo de
arranjos gerenciais baseados em resultados com uma cultura organizacional favoravel a
experimentacdo evidencia maior probabilidade de promogao de transformagdes organizacionais
substanciais (OCDE, 2023; Kattel; Lember, 2024). Estudos recentes ressaltam que a promogao
de uma gestdo orientada por desempenho exige ndo apenas a definicdo de metas claras, mas
também o desenvolvimento de capacidades internas, sistemas de incentivo coerentes e lideranga
comprometida com a disseminagdo de praticas inovadoras (Dunleavy; Margetts, 2024).

Por outro lado, a implementagdo de reformas gerenciais no setor publico — incluindo
programas de desempenho, gestdo por resultados e modelos de avaliagdo orientados a
competéncias — encontra entraves institucionais significativos. Esses impedimentos,
comumente associados a burocracia excessiva, a rigidez normativa, a fragmentacdo
institucional e a resisténcia cultural, sdo destacados em estudos que analisam as dificuldades
enfrentadas por organizagdes publicas ao tentar conciliar requisitos de conformidade com
demandas de flexibilidade e aprendizagem continua (Cavalcante; Camoes, 2024; Janssen; Van
der Voort; Wahyudi, 2023). Pesquisadores identificam que, em ambientes publicos
tradicionalmente hierarquizados, a resisténcia a mudanga se manifesta em rotinas
administrativas fortemente formalizadas, sistemas de incentivos que ndo recompensam
experimentacdo e, frequentemente, em uma escassa visdo estratégica integrada entre as
unidades organizacionais (Boyne et al., 2023; Demircioglu, 2024).

Nesse contexto, o presente estudo busca investigar de que maneira o Programa de
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Gestao e Desempenho (PGD) instalado em uma universidade federal tem contribuido para a
promog¢do de transformagdes organizacionais e fortalecimento da inovagdo na gestdo de
pessoas. Em particular, a pesquisa focaliza a percepgao dos servidores técnico-administrativos
quanto a efetividade do PGD como instrumento de estimulo a inovacao institucional frente aos
obstaculos estruturais e culturais historicamente associados ao setor publico brasileiro. A
questdo central que guia a investigacdo ¢: em que medida o PGD ¢ percebido pelos servidores
como um mecanismo efetivo de inovacao organizacional ou se tal programa continua limitado

em sua capacidade transformadora em virtude de barreiras institucionais enraizadas?

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Transformacio organizacional e inovacao no setor publico: perspectivas recentes

Segundo a OCDE (2023), a inovagdo governamental requer ambientes institucionais
que conciliem estabilidade normativa com experimentacao controlada. A digitalizacdo, embora
relevante, ndo ¢ suficiente para produzir mudangas profundas sem revisdo de praticas de
lideranca e sistemas de avaliagdo, ou seja, transformacdo organizacional no setor publico
envolve processos multidimensionais que transcendem a mera adocdo de ferramentas
tecnologicas (Muller, 2026).

Pesquisas empiricas tém demonstrado que os ecossistemas de inovacdo publica se
estruturam a partir de trés dimensdes interdependentes: governanga colaborativa, cultura
organizacional orientada ao aprendizado e sistemas de gestdo com foco em resultados (Janssen;
Van der Voort; Wahyudi, 2023). Nesse contexto, instrumentos como o Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) podem atuar como mecanismos indutores de transformagao, ao deslocar a
énfase do controle do horario da jornada de trabalho para o cumprimento de metas e entregas.

Reformas com esse escopo, contudo, esbarram em condicionantes historicos e
estruturais que moldam o funcionamento das organizagdes publicas. Isso é corroborado por
Kattel e Lember (2024) ao apontar evidéncias de que arranjos organizacionais fortemente
hierarquizados e excessivamente formalizados restringem a autonomia decisoria, limitam a
discricionariedade técnica e reduzem os espagos para experimentacdo e aprendizado
incremental. De modo convergente, culturas organizacionais marcadas por elevada aversao ao
risco e por padrdes rigidos de responsabiliza¢dao tendem a desencorajar iniciativas inovadoras,
ao penalizar o erro e desestimular a proposi¢ao de solugdes alternativas (Edmondson, 2023).

No ambito especifico da gestdo de pessoas, a promog¢do da inovagdo requer coeréncia

sistémica entre politicas de capacitagdo, mecanismos de avaliagdo de desempenho e formas de
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reconhecimento institucional (Boselie; Brewster; Paauwe, 2023). Modelos avaliativos
centrados exclusivamente no cumprimento formal de tarefas e rotinas administrativas tendem
a refor¢ar comportamentos conformistas, em detrimento de praticas colaborativas, criativas e
orientadas a geracdo de valor publico.

Diante desse panorama, o Programa de Gestao e Desempenho (PGD) pode configurar-
se como uma oportunidade estratégica para a reconfiguracdo das praticas gerenciais, desde que
sua implementacdo esteja articulada a um processo mais amplo de transformacao institucional,
capaz de alinhar estruturas, incentivos e cultura organizacional a uma ldgica orientada a

resultados e aprendizado continuo.

2.2. Gestao do capital humano nas universidades publicas e demais organizacoes

A gestdo estratégica de pessoas tem sido amplamente reconhecida como componente
estruturante da capacidade inovadora nas organizagdes, especialmente no setor publico, onde
arranjos institucionais e restrigdes normativas exercem forte influéncia sobre os
comportamentos individuais e coletivos (Boselie; Brewster; Paauwe, 2023; Wright; McMahan,
2011). Sob essa perspectiva, politicas de recursos humanos alinhadas aos objetivos estratégicos
institucionais contribuem para o desenvolvimento de competéncias, para a coordenagdo de
esforgos e para a criagdo de condigdes favoraveis a geragdo de valor publico (Bryson; Crosby;
Bloomberg, 2014).

Em contrapartida, sistemas avaliativos fundamentados predominantemente na
conformidade normativa e no controle formal de procedimentos tendem a reforgar
comportamentos defensivos e orientados a0 minimo necessario, limitando a criatividade, a
aprendizagem organizacional e a experimentagado (Kattel; Lember, 2024; Edmondson, 2023). A
énfase excessiva no cumprimento estrito de rotinas pode reduzir incentivos a proposicao de
melhorias incrementais ou inovagdes mais disruptivas, especialmente em ambientes marcados
por elevada responsabilizagdo e aversao ao risco (March, 1991; Alsaied; McLaughlin, 2024).

Por outro lado, autores como Kellough e Nigro (2024) indicam que politicas de
reconhecimento — tanto simbdlicas quanto materiais — desempenham papel relevante no
estimulo ao engajamento inovador, ao sinalizarem quais comportamentos sao valorizados
institucionalmente. Além disso, mecanismos de valorizagdo profissional, oportunidades de
progressdo e feedback qualificado contribuem para fortalecer a motivagdo intrinseca e o

comprometimento com iniciativas inovadoras (Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servigos
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Publicos, 2024).

Adicionalmente, ambientes caracterizados por seguranga psicoldgica favorecem a livre
circulacao de ideias, o questionamento construtivo e a experimentagao controlada, elementos
essenciais para processos de inovagdo sustentaveis (Edmondson, 2023). Quando individuos
percebem que podem expor duvidas, propor alternativas e relatar falhas sem temor de

retaliacdo, ampliam-se as condi¢des para aprendizagem coletiva e adaptagdo institucional.

2.3. PGD como instrumento de modernizacio

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) incorpora, na administracdo publica
federal brasileira, uma racionalidade orientada a resultados, alinhada as abordagens
contemporaneas de performance management, que privilegiam metas, indicadores e
responsabilizacdo por entregas (OECD, 2023; Dunleavy; Margetts, 2024). Essa l6gica desloca
0 eixo tradicional de controle de insumos e frequéncia para 0 monitoramento de produtos e
impactos, aproximando-se das agendas de reforma que enfatizam eficiéncia, valor publico e
transformacéo digital (Pollitt; Bouckaert, 2022). Contudo, evidéncias indicam que a efetividade
desses instrumentos depende da articulagéo entre sistemas de metas, mecanismos de avaliacao
e cultura organizacional, sob pena de produzir mudangas apenas formais (Uziel, 2025).

No plano normativo, o Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022 estruturou o PGD ao
definir critérios para elaboracdo de planos de trabalho, pard@metros de produtividade, condi¢es
de participacdo e regras para o teletrabalho, inclusive para servidores no exterior.
Posteriormente, a Instrucdo Normativa n° 24, de 28 de julho de 2023, elaborada com
participacdo do Ministério da Gest&o e da Inovagdo em Servigos Publicos, consolidou diretrizes
operacionais e instrumentos de pactuacdo e acompanhamento, buscando fortalecer a cultura de
gestéo por resultados no ambito federal.

Ao institucionalizar maior flexibilidade quanto a local e horério de trabalho —
combinando atividades presenciais e remotas, sincronas e assincronas — o0 PGD associa
produtividade a autonomia gerencial. Experiéncias internacionais apontam que modelos
flexiveis, quando acompanhados de métricas claras e accountability consistente, tendem a
elevar engajamento, retencdo de talentos e qualidade dos servigos, além de contribuir para
sustentabilidade e modernizacdo administrativa (OECD, 2023; World Bank, 2023; Muller,
2026).

No caso da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), o PGD opera por
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meio de um modelo de gestdo orientado a entregas. Nesse formato, os servidores participantes
deixam de registrar entrada e saida por meio do ponto eletrdnico tradicional e passam a registrar
as atividades realizadas e seus respectivos resultados em um sistema de acompanhamento
vinculado a um plano de trabalho previamente elaborado. Esse plano ¢ construido no momento
de ingresso do servidor no programa, geralmente em formato de planilha, e precisa ser aprovado
pela chefia imediata, que passa a acompanhar o cumprimento das entregas pactuadas ao longo

do periodo de execucdo das atividades. (PROGEPE/UFRPE, 2025).

3. METODOLOGIA

3.1. Caracterizacao da pesquisa

A presente investigacdo foi conduzida a partir de uma abordagem de métodos mistos,
integrando estratégias quantitativas e qualitativas de analise. A adocdo dessa perspectiva
metodoldgica justifica-se pela natureza multifacetada do fendbmeno investigado — a relacdo
entre praticas de gestdo de pessoas, cultura organizacional e inovacdo no contexto de
instituicGes publicas de ensino superior — o que exige diferentes estratégias analiticas capazes
de captar tanto padrbes estruturais quanto percepcOes e interpretacdes dos respondentes
(Saunders; Lewis; Thornhill, 2023). Sobre isso, a literatura metodoldgica destaca que a
integracdo de meétodos quantitativos e qualitativos contribui para ampliar a capacidade
explicativa das pesquisas em ciéncias sociais aplicadas, possibilitando a convergéncia de
diferentes fontes de evidéncia e fortalecendo a consisténcia analitica dos resultados (Creswell;
Plano Clark, 2024).

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva e exploratoria. O carater
descritivo decorre do proposito de identificar e sistematizar praticas institucionais existentes,
bem como as percepcdes dos servidores acerca da cultura organizacional, da inovacao e das
politicas de gestdo de pessoas. Por sua vez, o elemento exploratdrio esta associado ao interesse
em aprofundar a compreensdo das relagdes entre gestdo de pessoas e inovacao organizacional
no contexto de universidades publicas federais, temética que ainda apresenta lacunas empiricas
relevantes na literatura brasileira (Vergara, 2023).

No que se refere aos procedimentos técnicos, adotou-se a estratégia de estudo de caso,
considerada adequada para investigac6es que buscam compreender fenGmenos organizacionais
complexos em seus contextos reais de ocorréncia (Stake, 2023). Essa abordagem permite
examinar processos institucionais em profundidade e considerar multiplas fontes de evidéncia,

favorecendo interpretacGes mais contextualizadas do fendémeno investigado (Yin, 2023).
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Ademais, o campo empirico da pesquisa corresponde a Universidade Federal Rural de
Pernambuco (UFRPE), instituicdo publica federal de ensino superior cuja atuagdo abrange
atividades de ensino, pesquisa, extensdo e inovacdo. Salienta-se que, em razdo do seu porte, a
universidade apresenta uma estrutura organizacional complexa, composta por diversas
unidades académicas e administrativas distribuidas em diferentes campi.

O quadro funcional da instituicdo é formado por servidores docentes e técnico-
administrativos, responsaveis pela conducao das atividades académicas e administrativas. Neste
estudo, o recorte analitico concentrou-se nos servidores do quadro técnico, considerando sua
participagdo direta nos processos de planejamento, execugdo e monitoramento das atividades
institucionais, bem como sua inser¢do nas politicas de gestdo de pessoas da universidade.

De acordo com informacgdes constantes no Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) 2021-2030 da UFRPE, a época da realizacdo da pesquisa a instituicdo contava com mais
de 2.000 servidores ativos, dos quais 959 pertenciam ao quadro técnico-administrativo. A
delimitacdo do universo investigado a esse segmento foi motivada tanto por critérios de
viabilidade operacional da pesquisa quanto pelo interesse demonstrado por esses profissionais

em participar da investigacao.

3.2. Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario estruturado, direcionado aos
servidores técnico-administrativos da instituicdo. A utilizacdo desse instrumento possibilitou
alcancar um numero expressivo de participantes e garantir maior padronizacéo na obtengdo das
informagdes, aspecto relevante em pesquisas que combinam anélise quantitativa e qualitativa.

O questionario foi disponibilizado em ambiente virtual, através da ferramenta Google
Forms, assegurando o anonimato dos participantes e a confidencialidade das respostas, em
conformidade com os principios éticos que orientam a pesquisa cientifica. Para estimular a
participacdo dos servidores e ampliar a taxa de resposta, foram encaminhados lembretes
periddicos aos potenciais respondentes ao longo do periodo de coleta de dados.

O questionario foi organizado em blocos tematicos, contemplando diferentes dimensdes
analiticas relevantes para o estudo que podem ser vislumbradas na Figura 1. Foram distribuidas
entre essas dimensdes tanto questdes abertas quanto questdes fechadas a serem respondidas de
1 a5, correspondentes aos diferentes graus de concordancia, conforme a escala Likert.
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Figura 1: Dimensdes do questionario estruturado

‘ d) Identificacao de barreiras institucionais associadas a
implementacao de praticas inovadoras

e) Questodes abertes destinadas ao aprofundamento quai tativo

das percepcoés dos participantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Ressalta-se que com o objetivo de assegurar a validade do instrumento, o questionario
foi submetido previamente a avaliagdo por especialistas, incluindo doutores em Administragao
vinculados a programas de pés-graduagao da propria universidade, que analisaram a clareza, a
pertinéncia e a coeréncia das questdes em relagdo aos objetivos da pesquisa. Esse procedimento
contribuiu para o aprimoramento do instrumento e para a adequagao das questdes as dimensdes
analiticas investigadas.

Além disso, a pesquisa foi submetida a apreciagdo do Comité de ética em pesquisa da
Universidade Federal Rural de Pernambuco, assegurando a conformidade do estudo com os
principios éticos aplicaveis as pesquisas envolvendo seres humanos, especialmente no que se
refere a participagdo voluntaria, anonimato e confidencialidade das informagdes fornecidas
pelos respondentes.

Paralelamente a aplicagdo do questionario, foram analisados documentos institucionais,
especialmente aqueles disponiveis nos canais oficiais da universidade, como relatorios
institucionais e documentos de planejamento estratégico. Esse procedimento permitiu
complementar a anélise empirica e ampliar a confiabilidade das informagdes utilizadas. Ao
término do periodo de coleta, foram obtidos 182 questionarios validos, respondidos por

servidores do quadro técnico-administrativo da instituigao.
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4. ANALISE DE DADOS

Os dados coletados foram analisados por meio de procedimentos quantitativos e
qualitativos complementares, em consonancia com a abordagem de métodos mistos adotada
nesta investigacao.

As informagbes de natureza quantitativa foram tratadas por meio de estatistica
descritiva, técnica amplamente empregada nas ciéncias sociais aplicadas para organizar e
sintetizar conjuntos de dados empiricos (Hair et al., 2022). A utilizacdo desse procedimento
permitiu identificar frequéncias, padrdes de distribuicdo e tendéncias nas respostas dos
participantes, contribuindo para a caracterizacdo do perfil dos respondentes e para a
identificacdo de padrbes nas percepcOes relacionadas as praticas de gestdo de pessoas e a
inovacdo organizacional (Field, 2023).

Os dados qualitativos, provenientes das questdes abertas do questionario, foram
examinados por meio de andlise de contetdo temética, conforme os procedimentos
sistematizados por Bardin (2023). Esse método envolve um processo sistematico de
interpretacdo textual estruturado em diferentes etapas, incluindo pré-analise, exploracdo do
material, categorizacédo e interpretacdo, permitindo identificar padrdes discursivos e categorias
analiticas emergentes a partir das respostas dos participantes.

Adicionalmente, foi empregada a estratégia de triangulagdo de dados, integrando
informagdes provenientes das respostas quantitativas, das contribui¢des qualitativas dos
participantes e dos documentos institucionais analisados. A triangulacdo metodoldgica
contribui para ampliar a robustez analitica e a confiabilidade dos resultados, ao possibilitar a
convergéncia de multiplas fontes de evidéncia (Creswell; Plano Clark, 2024).

Como limitacdo metodoldgica, destaca-se que o estudo foi conduzido em uma Unica
instituicdo pablica de ensino superior, 0 que pode restringir a generalizagdo dos resultados para
outros contextos organizacionais. Além disso, a utilizacdo de questionario como principal
instrumento de coleta pode implicar vieses associados & autopercepcdo dos respondentes.
Apesar dessas limitagdes, a ado¢do de métodos mistos, a triangulacdo de dados e a validagdo
prévia do instrumento contribuiram para fortalecer a consisténcia e a confiabilidade das
evidéncias empiricas obtidas (Yin, 2023).
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4.1. PERFIL DOS RESPONDENTES

Os primeiros itens do questionario buscaram compreender se o perfil sociodemogréafico
e profissional dos servidores técnico-administrativos apresenta caracteristicas potencialmente
associadas a predisposi¢do para inovagao no contexto organizacional.

No que se refere a faixa etéria, os resultados indicam predominancia de servidores em
estagios intermediarios da carreira. Observou-se que a maior parte dos respondentes possuli
entre 31 e 40 anos (41,2%). Esse perfil etario sugere a presenca de um corpo técnico que
combina experiéncia organizacional com capacidade de adaptacdo a mudancas institucionais.
Do ponto de vista analitico, servidores situados em fases intermediarias da carreira tendem a
apresentar maior dominio das rotinas administrativas e, simultaneamente, maior disposi¢édo
para aprendizagem organizacional e incorporacdo de novas praticas de trabalho, fatores
frequentemente associados ao desenvolvimento de inovacgdo no setor publico (OECD, 2023,
Borins, 2022).

Em relacdo ao género, observou-se distribuicdo relativamente equilibrada entre os
respondentes, com 54,9% identificando-se como do género feminino e 42,9% como masculino,
enquanto uma pequena parcela optou por ndo declarar ou indicar outra identidade de género.
Embora o género ndo seja um determinante direto da inovagéo organizacional, ambientes de
trabalho caracterizados por maior diversidade tendem a favorecer a pluralidade de perspectivas
e a geracdo de solugdes criativas para problemas institucionais (OECD, 2023; Tummers;
Bekkers, 2022).

No que se refere a escolaridade, os dados revelam elevado nivel de qualifica¢éo do corpo
técnico. Entre os respondentes, 45,6% possuem especializacdo, 33% possuem mestrado e 7,1%
possuem doutorado. Esse resultado evidencia a presenca de capital humano altamente
qualificado na instituicdo. Sob uma perspectiva analitica, niveis mais elevados de escolaridade
ampliam a capacidade analitica dos servidores e favorecem o desenvolvimento de competéncias
relacionadas a resolucdo de problemas complexos e a proposicdo de melhorias organizacionais
(Bekkers; Tummers, 2018).

Outro aspecto relevante refere-se a presenga de servidores em posices de gestdo. A
pesquisa identificou que 23,1% dos respondentes ocupam funcdes de gestdo, sendo que 75%
exercem funcdes gratificadas (FG) e os demais ocupam cargos de direcdo (CD). A presenca de
gestores entre os respondentes é particularmente relevante para a analise da inovacédo

organizacional, uma vez esses que atores atuam frequentemente como mediadores entre
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diretrizes estratégicas e praticas administrativas cotidianas, podendo estimular ou restringir
iniciativas de mudanca institucional (Borins, 2022).

Por fim, em relacdo ao tempo de atuacdo institucional, observou-se que 41,8% dos
respondentes possuem entre seis e dez anos de vinculo com a instituicdo, enquanto 9,9% atuam
h& mais de vinte anos. Esse resultado sugere um quadro funcional relativamente renovado,
possivelmente associado a expansao do sistema federal de ensino superior nas Ultimas décadas.
Assim, a presenca de servidores com diferentes tempos de experiéncia institucional pode
contribuir para a combinacdo de conhecimento organizacional acumulado e novas perspectivas
profissionais, condigdo frequentemente associada a capacidade adaptativa das organizacGes
publicas (Kattel; Mazzucato, 2023).

De forma geral, os resultados indicam que o perfil dos servidores técnico-
administrativos apresenta caracteristicas potencialmente favoraveis a inovagdo organizacional,
especialmente no que se refere ao elevado nivel de qualificacdo, a diversidade de experiéncias
profissionais e a presenca de servidores em posicOes de gestdo. Esses elementos constituem
recursos organizacionais importantes para o desenvolvimento de capacidades institucionais

voltadas a inovacdo no setor publico (Torugsa; Arundel; Kattel, 2024).

4.2. Interesse por inovacio e percep¢io da cultura organizacional

A segunda dimensdo analitica da pesquisa buscou compreender em que medida 0s
servidores demonstram interesse por inovagao e como percebem o ambiente institucional para
o desenvolvimento de praticas inovadoras.

Os resultados indicam que a maioria dos respondentes demonstra interesse significativo
pelo tema da inovagdo. Aproximadamente 45,1% declararam estar bem interessados em
iniciativas relacionadas a criatividade e inovacdo organizacional, enquanto 23,1% afirmaram
estar totalmente interessados nesse tipo de atividade. Tal resultado sugere a existéncia de
predisposicao individual favoravel a inovacdo entre os servidores da instituicdo. Acerca do
tema, a literatura sobre inovacdo no setor publico destaca que o engajamento e a motivagao
intrinseca dos servidores constituem fatores centrais para a geracdo de ideias e a promogao de
melhorias organizacionais (Borins, 2022; OECD, 2023).

Entretanto, quando analisadas as percepcdes sobre o ambiente institucional, observa-se
um cenario mais complexo. Parte dos respondentes indicou neutralidade ou percepcao limitada
de incentivos organizacionais a inovagdo, sugerindo a existéncia de um possivel

desalinhamento entre o interesse individual dos servidores e as condigdes institucionais
11
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percebidas para a implementacdo de novas praticas (Cinar; Trott; Simms, 2019). Este tipo de
assimetria entre predisposicao individual e suporte organizacional é frequentemente apontado
como um dos principais obstaculos a inovacdo no setor pablico, especialmente em contextos
caracterizados por estruturas burocréticas rigidas e culturas organizacionais avessas ao risco
(Kattel; Mazzucato; Ryan-Collins, 2020).

A andlise das respostas abertas também revelou niveis heterogéneos de experiéncia
prévia com inovacdo. Enquanto alguns servidores relataram participagdo em processos de
melhoria organizacional ou implementacdo de novas praticas administrativas, um namero
expressivo indicou possuir pouca ou nenhuma experiéncia direta com iniciativas inovadoras.
Esse resultado sugere que o interesse pela inovagdo nem sempre se traduz em oportunidades
concretas de participacdo em projetos institucionais estruturados (Arundel; Bloch; Ferguson,
2019). Sob essa perspectiva, essa lacuna pode indicar a auséncia de mecanismos
organizacionais sistematicos voltados a promocao da inovagdo, como laboratérios de inovagéo,
programas de capacitacdo ou incentivos institucionais para experimentacdo administrativa
(McGann; Blomkamp; Lewis, 2021).

No que se refere as percepcdes sobre gestdo de pessoas, a analise de contetudo das
respostas evidenciou a recorréncia de temas como comunicagdo organizacional eficaz,
lideranca participativa, capacitacdo profissional, valorizacdo dos servidores e promocéo de
ambientes de trabalho saudaveis. Adicionalmente, politicas organizacionais que valorizam o
desenvolvimento profissional, a participacdo dos servidores e a lideranca colaborativa tendem
a fortalecer o engajamento institucional e criar condi¢des favoraveis ao surgimento de
iniciativas inovadoras (Perry; Hondeghem, 2021; Thuy; Phinaitrup, 2023).

Apesar desse reconhecimento conceitual, quando questionados diretamente sobre o
incentivo institucional a inovacdo, os resultados indicaram percep¢do predominantemente
critica entre os respondentes. Noventa e sete participantes afirmaram néo perceber incentivos
organizacionais consistentes a inovagdo, enquanto 55 consideraram que a instituicdo promove
esse tipo de iniciativa, ainda que de forma limitada ou esporadica. Essa percepcao reforca a
importancia da cultura organizacional como elemento central para o desenvolvimento da
inovacdo no setor pablico. (De Vries; Bekkers; Tummers, 2016; OECD, 2023).

De maneira geral, os resultados sugerem que, embora exista predisposicdo individual
significativa para a inovagéo entre os servidores, a consolidacao de praticas inovadoras depende
do fortalecimento de condicGes institucionais que estimulem a criatividade, a experimentagao

e 0 compartilhamento de conhecimento no ambiente organizacional.
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4.3. Percepcao sobre o PGD

Outra dimensao explorada na pesquisa buscou compreender como os servidores
percebem o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), uma iniciativa voltada @ modernizacao
das praticas de gestdo na administracdo publica federal e a reorganizagdo das formas de trabalho
com base em metas e resultados (Brasil, 2022).

Os dados indicam que 71,4% dos respondentes afirmaram conhecer o programa, o que
evidencia um nivel relativamente elevado de disseminagdo institucional dessa politica entre os
servidores técnico-administrativos. Esse resultado sugere que o PGD ja se encontra incorporado
ao repertorio de iniciativas organizacionais conhecidas pelos servidores. A literatura sobre
inovacdo no setor publico destaca que a compreensdo das politicas institucionais pelos
trabalhadores constitui elemento relevante para sua implementagdo efetiva, uma vez que o
conhecimento das diretrizes organizacionais tende a favorecer maior adesdo e engajamento nas
mudangas administrativas (Kattel; Mazzucato, 2023).

Contudo, embora o grau de conhecimento sobre o programa seja expressivo, as
respostas indicam postura cautelosa em relacdo a sua efetividade concreta. Parte dos
respondentes reconhece o potencial do PGD para promover melhorias organizacionais, mas
demonstra incerteza quanto aos resultados praticos do programa nas rotinas institucionais. Essa
percepcao ¢ consistente com estudos sobre inovacdo no setor publico, que demonstram que
processos de mudanca organizacional frequentemente enfrentam desafios relacionados a
operacionalizacdo das politicas e a consolidagdo de novas praticas administrativas no cotidiano
das organizagdes publicas (Cinar; Trott; Simms, 2019).

As respostas qualitativas também indicam que o PGD ¢ frequentemente percebido como
um avango no sentido da flexibilizacdo das formas de trabalho e da racionalizagdo de processos
administrativos. Isso ocorre porque a possibilidade de reorganizagdo das atividades com base
em metas e resultados, associada a amplia¢do de modelos de trabalho mais flexiveis, tem sido
apontada como uma tendéncia recente na gestdo publica contemporanea. Nesse contexto,
programas de gestdo orientados a desempenho podem contribuir para o aumento da eficiéncia
organizacional e para a melhoria da gestdo de processos administrativos, especialmente em
ambientes institucionais marcados pela crescente digitalizagdo das atividades (Kettl, 2022;
OECD, 2023).

Paralelamente, os servidores também apontaram limita¢des na articulagdo do PGD com
outras politicas institucionais, especialmente no que se refere a capacitagdo profissional, aos

sistemas de avaliagdo de desempenho e aos mecanismos de reconhecimento dos servidores.
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Essa percep¢ao sugere que, embora o programa represente um avango em termos normativos e
gerenciais, sua consolidacdo institucional depende de maior integracdo com estratégias mais
amplas de gestdo de pessoas e desenvolvimento organizacional. Estudos recentes indicam que
iniciativas de inovagao no setor publico tendem a produzir resultados mais consistentes quando
articuladas a politicas organizacionais que estimulem aprendizagem institucional,
desenvolvimento de competéncias e participagdo ativa dos servidores nos processos de
mudanga (Perry; Hondeghem, 2021).

De modo geral, os resultados indicam que a efetividade do programa parece depender
do fortalecimento de mecanismos institucionais de apoio, incluindo politicas de capacitagao,
sistemas claros de avaliagdo de desempenho e estratégias de gestdo de pessoas capazes de
estimular o engajamento e a participagdo dos servidores na implementa¢do das mudangas

organizacionais.

4.4. Avaliacao de desempenho e reconhecimento

Os resultados indicam que mais da metade dos respondentes considera que o modelo
tradicional de avaliacdo de desempenho vigente na organizacao ndo estimula a inovacao. Além
disso, 54% afirmaram ndo perceber a existéncia de recompensas institucionais claras para
servidores que investem em qualificagéo profissional ou que apresentam propostas de melhoria
nos processos de trabalho. Esse quadro sugere que, apesar do discurso institucional
frequentemente associado a modernizagdo da gestdo puablica, os mecanismos formais de
avaliacdo ainda permanecem pouco alinhados com praticas voltadas ao estimulo da inovacéao.

Nesse sentido, a literatura sobre inovacdo no setor publico aponta que sistemas de gestao
de desempenho excessivamente orientados ao controle e a conformidade tendem a privilegiar a
estabilidade operacional em detrimento da experimentacdo e da aprendizagem organizacional.
Quando os modelos avaliativos ndo incorporam indicadores relacionados a criatividade, a
colaboracdo ou a melhoria de processos, 0s servidores tendem a perceber baixo retorno
institucional para iniciativas inovadoras, 0 que pode reduzir a disposi¢do para assumir riscos ou
propor mudancas (OECD, 2022; Patterson; Agarwal, 2023).

4.5. Barreiras estruturais

Entre os principais entraves a inovagéo identificados pelos respondentes destacam-se o

excesso de burocracia, a necessidade de maltiplas instancias de aprovacéo, a rigidez normativa
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e a resisténcia cultural & mudanca. Tais fatores indicam que, para além das disposicGes
individuais dos servidores, a estrutura institucional ainda apresenta elementos que dificultam a
implementacao de novas praticas organizacionais.

Esses achados convergem com estudos recentes sobre inovacdo no setor publico, os
quais apontam que estruturas burocréticas altamente hierarquizadas, combinadas com culturas
organizacionais avessas ao risco, constituem obstaculos recorrentes a experimentacdo
administrativa e a adocao de solucbes inovadoras. Em muitos casos, regras excessivamente
formais, processos decisorios centralizados e sistemas de responsabilizacdo baseados na
prevencéo de erros acabam por desencorajar iniciativas que envolvam algum grau de incerteza
(OECD, 2022; Criado et al., 2025).

Diante desse cenario, observa-se que a presenca simultanea de limitacGes institucionais,
lacunas nos mecanismos de reconhecimento e dificuldades estruturais de implementacdo pode
comprometer o potencial transformador de politicas voltadas a modernizacéo da gestdo publica.
Assim, os resultados apresentados nesta secao fornecem elementos empiricos relevantes para
aprofundar a discussdo sobre os desafios de implementacdo de instrumentos gerenciais

orientados a inovacao no setor publico (Cavalcante; Camdes, 2024).

5. DISCUSSAO

Os resultados indicam que o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) apresenta
potencial para contribuir com a modernizagdo da gestdo publica no contexto analisado. Na
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), o programa ¢ estruturado a partir de um
modelo de gestdo orientado a resultados, no qual os servidores participantes passam a registrar
e comprovar as atividades realizadas com base em entregas previamente pactuadas com a chefia
imediata. Essas atividades sdo definidas em um plano de trabalho elaborado no momento de
adesdo ao programa, cuja execu¢do ¢ acompanhada e avaliada pela chefia responsavel,
substituindo o controle tradicional de frequéncia por mecanismos de acompanhamento das
entregas e resultados das atividades desenvolvidas (PROGEPE/UFRPE, 2025).

Esse modelo aproxima-se de abordagens contemporaneas de gestdo por resultados na
administracdo publica, nas quais o foco desloca-se do controle estrito da presenga fisica para a
avalia¢do da produtividade e do cumprimento de metas institucionais. Contudo, os resultados
empiricos da pesquisa indicam que, embora o PGD represente um avango relevante nesse
sentido, sua capacidade de promover mudangas organizacionais mais profundas depende da

articulagdo com outros elementos institucionais como sistemas de avaliagdo de desempenho,

15



..;-. V11l ENCONTRO INTERNACIONAL DE GESTAO, DESENVOLVIMENTO E INOVAGCAO

ISSN: 2594-8083 ‘LIHTEEII&BEHBEZE

Tatalmeats Gnline ¢ Bratsilo

¢ ‘:}w& i } % NOVOS CONTEXTOS PARA O AGRONEGOCIO

politicas de capacitagdo e mecanismos de reconhecimento profissional, como reitera
Demircioglu (2024).

Outro aspecto importante identificado na pesquisa refere-se ao perfil dos servidores
participantes. Observou-se maior concentracao de respondentes na faixa etaria entre 31 e 40
anos, além de um elevado nivel de qualificacdo académica, com predominancia de servidores
com especializacdo, mestrado e doutorado. Esse perfil sugere a presenga de capital humano
qualificado e potencialmente aberto a incorporacdo de novas praticas organizacionais €
tecnologias de gestdo. Estudos sobre inovagdo no setor publico indicam que ambientes
organizacionais com maior densidade de qualificacdo profissional tendem a apresentar maior
capacidade de absor¢do de mudangas institucionais e de implementacao de praticas inovadoras
(Paschoiotto; Cunha; Silva, 2024)

Apesar desse potencial, os dados coletados indicam que parcela significativa dos
servidores percebe que a institui¢do ainda apresenta desafios importantes no que se refere a
modernizagdo administrativa. Muitos respondentes indicaram que a UFRPE ainda precisa
avangar em aspectos relacionados a inovagao organizacional, a simplificacdo de processos
administrativos € a criagdo de mecanismos mais claros de reconhecimento e valorizagdo de
servidores engajados em iniciativas inovadoras ou comprometidos com o cumprimento das
metas estabelecidas no ambito do PGD.

Esse resultado dialoga com a literatura recente sobre inovagdo no setor publico, que
enfatiza que instrumentos gerenciais isolados tendem a produzir efeitos limitados quando nao
estdo inseridos em uma estratégia institucional mais ampla de transformagao organizacional.
Conforme argumenta Meijer (2022), mudangas administrativas sustentaveis exigem coeréncia
entre diferentes dimensdes institucionais, incluindo estratégia organizacional, cultura
administrativa, arranjos normativos e desenvolvimento de capacidades institucionais. De forma
semelhante, relatorios recentes da Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico indicam que programas de gestdo por resultados somente produzem impactos
significativos quando estao associados a politicas estruturadas de aprendizagem organizacional,
lideranga e incentivos institucionais (OECD, 2023).

Além disso, as percepcdes relativamente neutras identificadas em parte das respostas
podem ser interpretadas como indicativo de um contexto organizacional em processo de
transi¢do cultural. Nesse cenario, praticas administrativas mais tradicionais, baseadas em
estruturas burocraticas e mecanismos de controle formais, coexistem com tentativas recentes

de modernizacdo da gestdo publica. Mudangas institucionais em organizagdes publicas
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frequentemente ocorrem de forma gradual, & medida que novas rotinas administrativas sao
progressivamente incorporadas as praticas organizacionais € passam a ser reconhecidas pelos
proprios servidores (Alam, 2022).

Outro aspecto relevante evidenciado pela pesquisa diz respeito a percepcdao de
insuficiéncia de incentivos institucionais voltados ao estimulo da inovac¢do. Muitos
respondentes indicaram ndo perceber recompensas organizacionais claras para servidores que
investem em qualificagdo ou que apresentam propostas de melhoria nos processos
institucionais. A literatura sobre inovacdo governamental destaca que organizacdes publicas
inovadoras tendem a desenvolver mecanismos formais de incentivo a experimentacao,
aprendizagem e colaboragdo entre equipes, incluindo programas de capacitagdo,
reconhecimento de boas praticas e criagdo de ambientes institucionais favoraveis a inovacao
(Criado; Dias; Sabg, 2023).

Dessa forma, os resultados indicam que o fortalecimento do potencial transformador do
PGD depende de uma abordagem sistémica de mudanga organizacional. Isso implica promover
maior alinhamento entre estratégia institucional, cultura organizacional, estrutura normativa,
sistemas de incentivo e politicas continuas de desenvolvimento de competéncias. A
consolidagdo desse tipo de alinhamento institucional pode contribuir para criar condigdes mais
favoraveis a inovagao no setor publico, ampliando a capacidade das organizagdes publicas de
responder de maneira mais eficaz aos desafios administrativos contemporaneos (Cappellari et

al., 2023; Cavalcante; Camoes; Cunha; Severo, 2017).

6. CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as percepg¢des dos servidores acerca do
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) e suas possiveis contribuicdes para processos de
inovacdo e modernizagdo administrativa no contexto da Universidade Federal Rural de
Pernambuco (UFRPE). A andlise dos dados evidenciou que o programa representa um
instrumento relevante de reorganizacdo do trabalho no setor publico ao introduzir uma légica
de gestdo orientada a resultados, em contraste com modelos tradicionais baseados
predominantemente no controle da jornada de trabalho.

Os resultados indicam que o PGD apresenta potencial para contribuir com a
modernizacdo da gestdo publica universitaria, especialmente ao estimular maior autonomia na
execucdo das atividades e maior foco no cumprimento de entregas pactuadas entre servidores e
chefias imediatas. Esse modelo aproxima-se de abordagens contemporaneas de gestdo publica
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que enfatizam avaliacdo por resultados, responsabilizacdo compartilnada e eficiéncia
administrativa.

Contudo, os achados também demonstram que a efetividade do programa depende de
sua articulacdo com outros elementos institucionais. A adocdo isolada de instrumentos
gerenciais tende a produzir impactos limitados quando ndo esta acompanhada por mudangas
mais amplas nos sistemas organizacionais. Nesse sentido, a consolidacéo dos efeitos do PGD
requer avancos em dimensdes complementares, como revisdo dos modelos de avaliacdo de
desempenho, reducdo de entraves burocraticos, fortalecimento de liderancas participativas e
desenvolvimento de politicas institucionais que articulem capacitacdo profissional,
reconhecimento e valorizacéo dos servidores.

Os resultados também evidenciam que a consolidacéo de préaticas inovadoras depende
do fortalecimento de uma cultura organizacional favoravel a experimentacdo, a aprendizagem
institucional e ao compartilhamento de conhecimento. Embora o perfil dos servidores
participantes revele elevado nivel de qualificacdo académica e potencial abertura a adogédo de
novas praticas organizacionais, parte significativa dos respondentes ainda percebe limitacdes
institucionais relacionadas a simplificacdo de processos administrativos, ao incentivo a
inovacgdo e aos mecanismos de reconhecimento profissional.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui para o0 campo da administracdo publica ao
evidenciar que a implementacdo de instrumentos contemporaneos de gestdo por resultados,
como o PGD, depende da articulacdo com fatores organizacionais mais amplos, incluindo
cultura institucional, lideranca administrativa e desenvolvimento de capacidades
organizacionais. Ao analisar empiricamente a aplicacdo desse instrumento em uma
universidade publica federal, a pesquisa amplia o debate sobre os limites e possibilidades de
iniciativas de modernizacdo administrativa em instituicdes publicas de ensino superior.

Sob a perspectiva prética, os resultados oferecem subsidios relevantes para gestores
publicos e formuladores de politicas institucionais interessados em aprimorar processos de
gestdo orientados a resultados. Os achados indicam que programas como o PGD podem
contribuir para a reorganizacao do trabalho e para o fortalecimento de préaticas administrativas
orientadas ao desempenho, desde que inseridos em estratégias institucionais mais amplas
voltadas ao desenvolvimento organizacional.

Por fim, conclui-se que a transformacao organizacional no setor publico tende a ocorrer
de forma gradual e depende da articulagdo entre instrumentos normativos, mudancas culturais

e ajustes estruturais nas instituicdes. Desse modo, iniciativas como o0 PGD podem atuar como
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catalisadoras de processos de modernizagdo administrativa, desde que acompanhadas por
politicas institucionais capazes de fortalecer a inovacdo, a aprendizagem organizacional e a

melhoria continua da gestéo publica
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