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RESUMO

Este artigo analisa o Programa de Gestao e Desempenho (PGD)
como vetor de modernizagcao no servico publico brasileiro, frente ao
desafio da exclusao digital. O objetivo central é investigar como a
transicao para um modelo de gestao por resultados interage com as
barreiras de acesso e competéncia tecnoldgica. O método adotado
consiste em uma pesquisa qualitativa, de natureza bibliografica e
documental, fundamentada em normativas vigentes e balancos
institucionais recentes. Os resultados demonstram que, embora o
PGD eleve a eficiéncia operacional e a flexibilizacao do trabalho, a
infraestrutura desigual e o hiato de literacia digital limitam o alcance
pleno do programa. A conclusao indica que a modernizagao
administrativa exige estratégias integradas de inclusao para garantir
a equidade institucional. As implicacdes destacam a necessidade de
politicas publicas que conciliem inovacao tecnoldgica e justica social
No campo da gestao de pessoas.

Palavras-chave: Programa de Gestao e Desempenho; Modernizacao

Administrativa; Inclusao Digital; Gestao Publica.

ABSTRACT

This article analyzes the Management and Performmance Program
(PGD) as a driver of modernization in the Brazilian public service,
considering the challenge of digital exclusion. The central objective
is to investigate how the transition to a results-based management
model interacts with barriers to access and technological
competence. The method adopted consists of qualitative research,
bibliographic and documentary in nature, based on current
regulations and recent institutional reports. The results demonstrate
that, although the PGD increases operational efficiency and work
flexibility, unequal infrastructure and the digital literacy gap limit the

program's full reach. The conclusion indicates that administrative



modernization requires integrated inclusion strategies to ensure
institutional equity. The implications highlight the need for public
policies that reconcile technological innovation and social justice in
the field of personnel management.

Keywords: Management and Performance Program; Administrative

Modernization; Digital Inclusion; Public Management.

1. INTRODUCAO

A administracao publica brasileira atravessa um periodo de transicao
estrutural, impulsionado pela rapida evolucao das tecnologias de
informagcdao e comunicagdao. Este processo, frequentemente
associado a Quarta Revolucao Industrial (Schwab, 2016), ndo se limita
a substituicao de processos fisicos por digitais, mas altera a prdépria

l6gica de funcionamento do Estado.

No centro dessa transformacao estda o Programa de Gestao e
Desempenho (PGD), um instrumento normatizado pela Instrucao
Normativa Conjunta n° 24 (BRASIL, 2023), que propde substituir o
tradicional controle de frequéncia (o registro de horas trabalhadas)

pela gestao baseada em resultados e entregas efetivas.

A relevancia social e cientifica deste tema reside no fato de que o
PGD atua como um catalisador para a modernizagcao. De um lado,
permite o teletrabalho e a flexibilizacao, o que, segundo Diniz e
Almeida (2022), tem demonstrado impactos positivos na

produtividade e no bem-estar dos servidores.

De outro, a digitalizacao dos servicos publicos alcancou marcos
expressivos, como o registro de mais de 1,1 bilhao de transacdes de

dados no sistema Conecta GOV.BR até o ano de 2025 (BRASIL, 2026),



evidenciando uma escala de conectividade sem precedentes na

gestao federal.

Todavia, a literatura aponta que essa "Sociedade em Rede" (Castells,
2019) nao avanca de forma uniforme. Surge aqui uma dualidade:
enguanto a tecnologia simplifica processos, ela também evidencia o

hiato da exclusao digital.

Este termo refere-se ndao apenas a falta de acesso a computadores
ou internet, mas também a auséncia de habilidades e competéncias
necessarias para lidar com ferramentas digitais (Silveira, 2001). Assim,
a modernizacao do Estado encontra barreiras na realidade social e

técnica tanto de quem presta o servico quanto de quem o recebe.

A escolha deste tema € motivada pela necessidade de compreender
como o PGD, embora planejado para aumentar a eficiéncia publica,
interage com as desigualdades de acesso tecnholdgico existentes no
Brasil. Enquanto a OCDE (2022) recomenda a digitalizacao como
estratégia de governanca para tornar o pais mais competitivo e
eficiente, pesquisadores como Sorj (2003) e Warschauer (20006)
alertam que a tecnologia, por si s6, nao resolve problemas

estruturais de desigualdade.

A lacuna observada na literatura académica recente nao € a falta de
estudos sobre tecnologia, mas a caréncia de uma analise que
conecte a nova normativa do PGD (2023) aos desafios praticos da
inclusao digital em um cenario pods-transicao acelerada. Espera-se
gue este estudo contribua para o debate sobre politicas de gestao
de pessoas, reforcando que a modernizacao administrativa requer,
além de software e decretos, um olhar atento a capacitacao e a

infraestrutura humana.



Diante desse cenario de avanc¢os e barreiras, o presente estudo
busca responder a seguinte questao: De que maneira o Programa
de GCestdo e Desempenho (PGD) atua como promotor da
modernizacao no setor publico brasileiro e quais sao os principais
desafios impostos pela exclusdao digital para a consolidagcao desse

modelo?

O objetivo geral desta pesquisa € analisar o papel do PGD como
ferramenta de modernizagao da gestdao publica no Brasil,
identificando os limites impostos pela exclusao digital a plena

efetivacao de seus resultados e a equidade no servico publico.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1. A Quarta Revolucao Industrial e a Modernizacao do Estado

A transicao para um modelo de administracao publica digital nao é
um evento isolado, mas parte da chamada Quarta Revolucao
Industrial. Segundo Schwab (2016), este periodo é marcado pela
fusdao de tecnologias que rompem as fronteiras entre as esferas
fisica, digital e bioldgica, exigindo que as instituicdes publicas se

adaptem para nao se tornarem obsoletas.

No Brasil, essa necessidade de atualizacdao é reforcada pela OCDE
(2022), que aponta a Estratégia de Governo Digital como um
caminho essencial para que o Estado seja mais agil e focado no

cidadao.

Nesse contexto, a reforma da gestao publica deixa de ser apenas
uma mudanca burocratica para se tornar uma adaptacao sistémica.
Como bem definem Pollitt e Bouckaert (2011), modernizar o Estado

implica em reformar estruturas e processos para melhorar a



eficiéncia e a eficacia, trocando o controle rigido de processos pela

cultura da entrega e dos resultados mensuraveis.

2.2. O Programa de Gestao e Desempenho (PGD) e a Nova Cultura
do Trabalho

O PGD surge como a materializacao normativa dessa modernizacao
no cenario brasileiro. De acordo com a Instrucao Normativa
Conjunta n° 24 (BRASIL, 2023), o programa redefine a relacao entre o
servidor e a administracao, priorizando a mensuracao de resultados

em detrimento do simples controle de frequéncia.

Essa mudanca dialoga com o conceito de "Cibercultura" de Pierre
Lévy (2010), onde a conectividade permite que o trabalho se
desvincule do espaco fisico tradicional, criando novas formas de

interacao e produtividade.

Entretanto, essa transicao para o teletrabalho e para regimes
hibridos nao é isenta de complexidade. Diniz e Almeida (2022)
ressaltam que, embora o teletrabalho possa elevar o bem-estar e a
produtividade, ele exige um suporte organizacional robusto. A
modernizacao proposta pelo PGD atua, portanto, como um
catalisador que substitui o "presencialismo" por uma gestao baseada

Nna autonomia e na responsabilidade digital.

2.3. A Dualidade da Inclusao: Entre a Sociedade em Rede e o

Hiato Digital

Apesar dos avancos proporcionados pelo PGD, a implementacao de
tecnologias no setor publico expde o que Castells (2019) define como
a "Sociedade em Rede" — uma estrutura social onde a exclusao de

alguns nos da rede gera novas formas de marginalizacao. A inclusao



digital, portanto, ndao €& apenas o acesso ao hardware, mas a

capacidade de transformar informacao em conhecimento e servico.

A literatura brasileira alerta que o progresso tecnoldgico pode
aprofundar abismos sociais se nao for acompanhado de politicas de
equidade. Silveira (2001) e Sorj (2003) convergem ao afirmar que a
exclusao digital € um reflexo da desigualdade social brasileira, onde
a falta de infraestrutura e de competéncias digitais cria barreiras

para servidores e cidadaos.

Complementarmente, Warschauer (2006) reforca que a tecnologia
deve servir como ferramenta de inclusdao social, € nao como um
novo critério de segregacao, desafiando o setor publico a garantir
que a modernizacao do PGD seja, acima de tudo, equitativa e

acessivel.

2.4. Evidéncias da Digitalizacao no Cenario Brasileiro Atual (2024-
2026)

A implementacao do PGD e do teletrabalho no Brasil apresenta um
cenario de contrastes que valida a dualidade discutida neste artigo.
Dados do Ministério da Gestao e da Inovacao em Servicos Publicos
(MGI) de 2025 indicam que a transformacao digital gerou economias
significativas: apenas o sistema "Conecta GOV.BR" realizou mais de
11 bilhdao de transacdes de dados em 2025, facilitando a
interoperabilidade entre 6rgaos e reduzindo o custo operacional do

Estado.

Por outro lado, o impacto sobre o servidor € heterogéneo. Pesquisas

recentes (como a "Vozes do Servico Publico", 2025) mostram que:



e Cerca de 97% dos servidores que aderiram ao teletrabalho

relatam melhora na qualidade de vida.

e Contudo, o desafio da infraestrutura propria permanece:
aproximadamente 41,7% dos servidores apontam a necessidade
de investimento pessoal em equipamentos como a principal

desvantagem do modelo remoto.

No que tange a exclusao digital no servico publico, o abismo é visivel
na capacitacao técnica. Segundo dados da Brasscom (2024) e do
Observatorio de Pessoal (2025), o Brasil ainda enfrenta um déficit de
profissionais com competéncias digitais avancadas, e cerca de 33%
dos brasileiros que ndao acessam servicos digitais citam a "auséncia

de habilidades" como o principal motivo.

Isso demonstra que a modernizacao do PGD, se nao for
acompanhada de politicas de alfabetizacao digital, corre o risco de
automatizar processos para uma elite técnica, enquanto marginaliza

servidores e cidadaos com baixa literacia digital.

3. METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza
qualitativa, fundamentada nos procedimentos de levantamento
bibliografico e analise documental. Segundo Gil (2022), a pesquisa
bibliografica & desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos, o que
permite uma cobertura ampla de fendbmenos que nao poderiam ser

observados diretamente.

A coleta de dados foi estruturada em dois eixos principais:



1. Documentacdo Direta (Legislacao e Relatérios Oficiais):
Foram consultados documentos normativos que regem a
administracao publica federal, com destaque para a Instrucao

Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24 (2023).

Também foram utilizados balancos institucionais do Ministério da
Gestdo e da Inovacdo em Servicos PUblicos (2025/2026) e relatérios
de organizacdes internacionais, como a OCDE (2022), para obter

evidéncias sobre o estagio da digitalizacao no Brasil.

2. Pesquisa Bibliografica: A busca por referencial tedrico
ocorreu em bases de dados académicas (como Google
Académico e SciELQO), utilizando descritores como "Programa de
Cestao e Desempenho", "Teletrabalho no Setor Publico" e

"Exclusao Digital".

A selecao dos autores priorizou obras classicas de referéncia sobre a
sociedade em rede e cibercultura (Castells, 2019; Lévy, 2010), além de

especialistas em desigualdade digital (Silveira, 2001; SORJ, 2003).

Foram priorizados artigos e relatorios publicados entre 2001 (marco
inicial da discussao sobre exclusao digital no Brasil) e 2026 (dados de
implementacao mais recentes). A analise buscou fontes que
apresentassem dados concretos sobre a expansao tecnoldgica e as

barreiras de acesso no territdrio nacional.

Os dados foram analisados por meio da técnica de analise de
conteudo. Este procedimento consistiu em organizar o material em
categorias tematicas para confrontar as vantagens teodricas da
modernizacao administrativa com os limites praticos impostos pela

falta de literacia digital.



O foco da analise foi identificar as convergéncias e divergéncias
entre a norma (o0 que o PGD propde) e a realidade social descrita
pela literatura especializada, sem a introducao de juizos de valor ou

opinides pessoais do autor.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise dos dados obtidos revela que a implementacao do
Programa de Gestao e Desempenho (PGD) ocorre em um cenario
de avancos tecnoldgicos expressivos, mas que ainda enfrenta
barreiras estruturais de acesso e competéncia. Enquanto os
indicadores de governo digital apresentam crescimento, a literatura
destaca que a eficacia dessas ferramentas depende diretamente da

superacao do hiato digital.

Abaixo, apresenta-se um quadro comparativo que sintetiza os
principais eixos da modernizacao administrativa frente aos desafios

da inclusao no contexto brasileiro.

Quadro 1 - Sintese da Dualidade: Modernizagcdao via PGD versus

Desafios da Inclusao Digital

Eixos de Avancos da Barreiras da Inclusao
Analise Modernizacao Digital (Desafios)
(Indicadores)

Gestao de Migracao do controle de Necessidade de
Pessoas frequéncia para a gestao infraestrutura proépria e
por resultados e competéncias digitais por
teletrabalho (BRASIL, parte do servidor (Diniz;
2023). Almeida, 2022).
Eficiéncia Alcance de 1,1 bilhdo de Dificuldade de acesso a
Operacional transacoes de dados via servicos digitais por

cidadaos com baixa literacia



sistemas integrados até (Silveira, 200T; Brasscom,

2025 (BRASIL, 2026). 2024).
Infraestrutur Fortalecimento da Disparidade na digitalizacao
a Publica Estratégia de Governo entre diferentes regides e
Digital em niveis federal e niveis de governo (Rede
subnacional (OCDE, 2022). Juntos, 2025).

Fonte: Elaborado pelo autor (2026) com base em Brasil (2023; 2026),
Diniz e Almeida (2022), OCDE (2022) e Silveira (2001).

Os resultados demonstram que o PGD, ao institucionalizar novas
formas de trabalho, alinha o Brasil as praticas sugeridas pela OCDE
(2022) e a logica da Quarta Revolucao Industrial descrita por Schwab

(2016).

O volume expressivo de transacdées de dados em sistemas
governamentais confirma que a base tecnologica esta em franca
expansao. Contudo, conforme observado na literatura de Silveira
(2001) e Sorj (2003), a existéncia da tecnologia nao garante a

equidade.

A discussao revela que o sucesso do PGCD como catalisador da
modernizacao nao é automatico. Para que o programa atinja seus
objetivos de eficiéncia, € necessario mitigar o "desafio subnacional" e
as desigualdades de competéncia apontadas pela Rede Juntos

(2025) e pela Brasscom (2024).

Portanto, a modernizacao administrativa deve ser compreendida
nao apenas como uma mudanca normativa, mas como um
processo que demanda investimentos continuos em inclusao digital

para que a transicao para a "Sociedade em Rede" (Castells, 2019)



ocorra de forma integral e acessivel a todos os agentes do setor

publico.

Enquanto o PGD consolida os avancos da Quarta Revolucao
Industrial no Brasil (automacao e processos digitais), o desafio da
exclusao digital exige uma transicao para a l6gica da Quinta
Revolucao, onde a tecnologia deve, obrigatoriamente, estar a servico

da inclusao e do fator humano.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar a dualidade da transformacao
digital no setor publico brasileiro, tendo o Programa de Gestao e
Desempenho (PGD) como eixo central. A partir do levantamento
bibliografico e documental, foi possivel concluir que o PGD atua, de

fato, como um potente catalisador da modernizacao administrativa.

Ele promove a transicdo de um modelo de controle burocratico e
presencial para uma gestao orientada por resultados, o que se alinha

as tendéncias globais de eficiéncia e flexibilizacao do trabalho.

Entretanto, os resultados indicam que a eficacia plena desta
modernizacao encontra limites significativos nos desafios da
inclusao digital. A pesquisa evidenciou que o sucesso do governo
digital ndo depende exclusivamente da publicacao de normativas
ou da implementacao de sistemas robustos, como o volume recorde

de transacdes de dados demonstrou.

O obstaculo reside na desigualdade de competéncias e de
infraestrutura, que afeta tanto a forca de trabalho publica quanto o

cidadao destinatario dos servicos.



O objetivo geral foi alcancado ao identificar que a modernizacao via
PCD e a exclusao digital sao faces de uma mesma moeda na
administracao publica. A conclusao principal é que a digitalizacao do
Estado brasileiro € um processo irreversivel, mas que exige politicas

integradas de literacia digital e equidade tecnoldgica.

Sem o enfrentamento do hiato digital, corre-se o risco de criar uma
estrutura publica eficiente apenas para uma parcela da sociedade,

aprofundando disparidades em vez de mitiga-las.

Finalmente, este estudo sugere que futuras pesquisas se dediquem
a analisar os impactos do PGD em o6rgaos de diferentes niveis
federativos, especialmente no ambito municipal, onde as barreiras

tecnoldgicas costumam ser mais acentuadas.

A modernizag¢ao deve ser, portanto, um compromisso continuo com
a inovacao administrativa e, simultaneamente, com a justi¢ca social

digital.

Em dltima analise, a moderniza¢cao do Estado por meio do PGD nao
deve ser vista apenas como um triunfo dos algoritmos sobre a
burocracia, mas como um convite para repensar o papel humano no

servico publico.

Se, por um lado, as redes e fluxos de dados oferecem a agilidade de
um futuro digital, por outro, a persisténcia da exclusao nos recorda

gue o progresso so € pleno quando nao deixa ninguém para tras.

O desafio que se impde nao € apenas o de conectar sistemas, mas o
de assegurar que a luz da tecnologia nao projete sombras ainda

mais longas sobre as desigualdades historicas.



Afinal, a verdadeira inovacao administrativa s6 se concretiza quando
a eficiéncia técnica encontra o seu proposito maior: servir com
equidade a todos os cidadaos, sob a ponte que une O avanco

necessario a dignidade do acesso.
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