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RESUMO:
Este artigo analisa como a Transformacdo Digital (TD) e o Programa de Gestdo e

Desempenho (PGD) se articulam no processo de modernizagdo administrativa da gestao
universitaria publica federal, tomando como recorte empirico o periodo de 2021 a 2025 nas
universidades federais de Pernambuco (UFPE, UFRPE e UNIVASF). A luz da literatura sobre
implementacdo de politicas publicas e das diretrizes da Estratégia Federal de Governo Digital
(EFGD 2024-2027), a pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza exploratéria e
analitica, baseada em anadlise documental de normativos federais, painéis publicos de
monitoramento e instrumentos institucionais do PGD elaborados pelas universidades
investigadas. Os dados foram tratados por meio de andlise de conteudo categorial,
examinando-se o grau de institucionalizacdo formal da articulagdo entre TD e PGD. Os
resultados indicam que ambos operam como componentes complementares para uma
governancga orientada a resultados, mesmo com niveis distintos de implementacdo entre as
instituicdes. Contudo, a analise revela limites relacionados a transparéncia ativa, a integracao
com instrumentos de planejamento e orcamento e as assimetrias de capacidades digitais,
indicando uma articulacdo em processo de consolidagdo. O estudo contribui ao demonstrar
que a modernizacdo administrativa universitaria decorre de arranjos institucionais
interdependentes, e ndo da atuacdo isolada de politicas tecnoldgicas ou gerenciais.

PALAVRAS-CHAVE: Transformacdo Digital; Programa de Gestao e Desempenho; Governanca
Publica; Modernizacdo; Universidades Federais.
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1. Introdugao

A administracdo publica brasileira atravessa um processo de reconfiguracdo de seus
modelos de gestdo, impulsionado pela necessidade de conciliar eficiéncia, transparéncia,
responsividade e inovacdo tecnoldgica. Alinhado as diretrizes internacionais de
modernizacao estatal, esse movimento tem favorecido a ado¢do de modelos orientados a
servicos, resultados e credibilidade institucional, contexto no qual a transformacdo digital e a
gestdo por desempenho se consolidam como eixos programaticos centrais de politicas

publicas de modernizacdo administrativa.

Nesse cenadrio, duas iniciativas assumem protagonismo na agenda federal. A primeira
é a Transformagdo Digital, operacionalizada por meio da Estratégia Federal de Governo
Digital (EFGD 2024-2027), instituida pelo Decreto n? 12198/2024, cujo propdsito é ampliar a
qualidade, a acessibilidade e a integra¢do dos servigos publicos, com foco no cidad3do e no
uso intensivo de dados. A segunda é o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), instituido
pelo Decreto n? 11.072/2022, que consolida um modelo de gestdo orientado a resultados
baseado na pactuacdo de entregas, no monitoramento do desempenho e na flexibilizacdo
das modalidades de trabalho. Ambas convergem para a criagcdo de valor publico e para o

alinhamento do trabalho estatal as estratégias governamentais contemporaneas.

Os avancos recentes na agenda digital corroboram esse movimento. De acordo com
Mitkiewicz (2024), o Brasil alcancou, em 2022, o segundo melhor indice mundial de
maturidade GovTech do Banco Mundial entre 198 paises, além de sua melhor posicao
histérica no ranking de servigos online da ONU, ocupando a 142 colocagdo. A adesao de mais
de 140 milhdes de cidaddos a plataforma Gov.br evidencia a consolidacdo dos servicos

digitais como eixo central da relagdo entre Estado e sociedade.

No que se refere a gestdo por desempenho, estudos empiricos indicam resultados
relevantes associados a implementacao do PGD. Levantamento publicado pela Revista de
Gestdo de Pessoas em Evidéncia (2025) aponta que, apesar de desafios relacionados a
resisténcia organizacional e as assimetrias de capacidades institucionais, o programa tem

apresentado efeitos positivos, refletidos na ampla adesdo institucional (mais de 180
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instituicdes federais), na participacdo significativa da forca de trabalho (participacdo de

aproximadamente um terco da forga de trabalho da administragcdo publica federal), e na
avaliagao favoravel dos servidores quanto a clareza das metas e ao reconhecimento das

entregas.

Apesar desses avancos, a literatura especializada tende a examinar a Transformacao
Digital e o PGD de forma dissociada, ora enfatizando os impactos da digitalizacdo sobre a
oferta de servicos publicos, ora analisando a gestdo por desempenho sob a 6tica da
eficiéncia administrativa e do controle de resultados. Permanecem escassos, portanto,
estudos que investiguem a inter-relagdo entre esses instrumentos como parte de um mesmo
arranjo de modernizacdo administrativa, especialmente no ambito da gestdo universitaria
publica federal, no contexto recente de expansao e institucionaliza¢cdo dessas politicas entre
2021 e 2025. Essa lacuna é relevante, uma vez que a efetividade do PGD depende, em
grande medida, de capacidades digitais relacionadas a interoperabilidade de sistemas, a
producdo de dados confidveis, ao monitoramento continuo e a transparéncia das entregas,

elementos centrais da EFGD.

Sob a perspectiva da implementacao de politicas publicas, a literatura destaca que os
resultados das politicas sdo condicionados pelas capacidades institucionais, pelos arranjos
organizacionais e pelas interagdes entre atores nos contextos concretos de execugdo,
conforme apontam Faria (2005) e Souza (2006). Ademais, conforme argumentam Pires
(2016) e Gomide (2018), a efetividade dos instrumentos governamentais depende da
combinacdo de capacidades técnico-administrativas, relacionais e politico-institucionais.
Nesse sentido, tanto a Transformagdo Digital quanto o PGD demandam infraestrutura
tecnoldgica, uso sistematico de dados, coordenacdo interorganizacional e mecanismos de

accountability.

As universidades federais configuram um locus analiticamente ideal para examinar
essa intersecdo. Caracterizadas por elevada autonomia institucional, estruturas decisérias
colegiadas, multiplicidade de finalidades e forte presenca de burocracias, essas organizacdes

expressam de forma acentuada as tensdes contemporaneas entre autonomia, controle,
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transparéncia e orientacdo a resultados, conforme apontam estudos classicos da

Administracdo Publica brasileira a luz de Bresser-Pereira (1998 e 2009). Tais caracteristicas
tornam a gestdo universitdria publica federal um campo fértil para analisar processos de
moderniza¢ao administrativa mediados pela articulacdao entre transformacao digital e gestao

por desempenho.

Diante desse contexto, o objetivo geral deste artigo é analisar a implementacao
articulada da Transformacdo Digital e do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no
processo de modernizacdo administrativa da gestdo universitaria publica federal,
considerando o periodo de 2021 a 2025 como recorte temporal da andlise empirica, tendo
como objeto as universidades federais de Pernambuco. Busca-se compreender como esses
instrumentos se inter-relacionam no contexto organizacional das instituicées federais de
ensino superior, considerando suas especificidades institucionais, arranjos administrativos e

capacidades estatais.

Para tanto, o estudo contempla a identificacdo das varidveis de convergéncia entre a
EFGD e o PGD a luz da literatura e da legislacdo vigente; o mapeamento dos principais
instrumentos formais de gestdo adotados pela UFPE, UFRPE e UNIVASF; a analise do grau de
aderéncia dos sistemas institucionais aos principios do governo digital; a comparacao dos
niveis de maturidade digital e das estratégias de implementacdo do PGD entre as
instituicbes; e o diagndstico das lacunas e potencialidades na articulacdo entre

transformacdo digital e gestdo por resultados.

A partir desses objetivos, a questdo que orienta o estudo é: como a Transformacdo
Digital e o Programa de Gestdo e Desempenho se articulam como politicas publicas
indissocidveis no processo de modernizacdo administrativa da UFPE, da UFRPE e da UNIVASF,

no periodo de 2021 a 20257

O artigo estd estruturado em cinco sec¢des, além desta introducdo. A segunda secdo
apresenta o referencial tedrico; a terceira descreve os procedimentos metodoldgicos; a

qguarta analisa os resultados empiricos; e a quinta secdo reune as considerac¢des finais,
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destacando os principais achados e implicacdes para a gestdo publica e para pesquisas

futuras.

2. Fundamentagao Tedrica

A literatura sobre implementacdo de politicas publicas evoluiu de modelos lineares,
centrados no comando hierdrquico e na execu¢do mecanica das decisdes, para abordagens
gue reconhecem a complexidade da acdo estatal, marcada pela multiplicidade de atores,
arenas decisorias e interagdes institucionais, de acordo com Arretche (2004), Bichir (2020) e
(Lotta et al., 2018). Sob essa perspectiva, a implementacao ndo constitui mera aplicacdo do
desenho formal da politica, mas um processo relacional, permeado por disputas
interpretativas, adaptag¢Ges contextuais e diferentes capacidades estatais distribuidas entre

organizagoes, equipes e niveis decisdrios.

Nessa conjuntura, os instrumentos de politica publica assumem papel central.
Conforme destacam Llaik e Medeiros (2020), os instrumentos configuram tecnologias de
acdo publica que ndo apenas operacionalizam politicas, mas também moldam
comportamentos organizacionais, distribuem poder e condicionam a forma como a acdo
estatal se materializa. Assim, politicas publicas sdao implementadas por meio de conjuntos
articulados de instrumentos normativos, tecnoldgicos e gerenciais, cuja efetividade depende

da capacidade das organizacdes publicas de mobiliza-los de forma coordenada.

A partir dessa abordagem, a Transformacdo Digital e o Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) devem ser compreendidos como politicas publicas de modernizacdo
administrativa, cuja implementagdo ocorre por meio de conjuntos especificos de
instrumentos. Enquanto a Transformacdo Digital se operacionaliza por meio de plataformas,
sistemas de informacdo, interoperabilidade de dados e reconfiguracdao de processos, o PGD
se materializa por instrumentos gerenciais, como planos de trabalho, indicadores de
desempenho e mecanismos de monitoramento e responsabilizagdo. Embora distintos, esses
instrumentos sdo interdependentes e convergem para a reorganizacdo do trabalho estatal e

para o fortalecimento das capacidades administrativas.
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Entretanto, a literatura brasileira de implementacao de politicas publicas adverte que

a existéncia de diretrizes normativas e instrumentos formais ndo assegura, por si s6, a
producdo de resultados publicos. Conforme demonstram Pires (2016) e Gomide (2018), a
efetividade das politicas estd condicionada a distribuicdo desigual de capacidades estatais
técnico-administrativas, relacionais e politico-institucionais no interior do Estado. No campo
da Transformacdo Digital, essas limitagdes manifestam-se, de forma recorrente, na
fragmentacdo organizacional, na baixa interoperabilidade entre sistemas, na insuficiéncia de
infraestrutura tecnolégica e na limitada capacidade analitica para o uso estratégico de dados.
Como resultado, iniciativas digitais tendem a se efetivar por meio de implementacbes
parciais, assimétricas e incrementalistas, reforcando a distancia entre o desenho da politica e

sua operacionaliza¢do cotidiana.

Adicionalmente, Souza (2006) argumenta que a implementacdo de politicas publicas
ocorre de forma contingente, sendo continuamente reinterpretada e adaptada nos contextos
concretos de execugdao. Essa perspectiva reforca a compreensao de que programas de
transformacao digital ndo se realizam de maneira homogénea entre organizacdes publicas,
mesmo quando orientados por diretrizes federais comuns. As especificidades institucionais,
0s arranjos organizacionais e as intera¢des entre atores locais condicionam tanto o ritmo

guanto a profundidade das mudancas implementadas.

A Transformacdo Digital introduz mudancas estruturais nos processos organizacionais
ao promover a digitalizacdo de fluxos de trabalho, o uso frequente de dados e a
reconfiguracdo das interacdes entre Estado e sociedade. A literatura aponta que essas
iniciativas alteram rotinas administrativas, redistribuem competéncias e redefinem relagées
entre burocracias, exigindo elevados niveis de coordenacao, interoperabilidade e capacidade
institucional para sua sustentacdo (Lotta et al., 2018) e Bichir (2020). Assim, a digitalizacao
deve ser compreendida ndo apenas como inovagdo tecnoldgica, mas como um processo

organizacional e institucional complexo, sujeito a dindmicas estruturais de implementacao.
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2.1. O PGD como politica publica de governanga orientada a resultados

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), instituido pelo Decreto n® 11.072/2022,
pode ser compreendido como uma politica publica de governanca orientada a resultados,
voltada a reorganizacdo das formas de coordenacdo, controle e responsabilizacdo no ambito
da administracdao publica federal. Diferentemente de iniciativas pontuais de modernizacao
gerencial, o PGD estrutura um conjunto normativo, institucional e operacional que redefine
padrdes de gestdo do trabalho, critérios de avaliagdo de desempenho e mecanismos de

acompanhamento das entregas publicas.

Sob a perspectiva de uma politica publica, o PGD ultrapassa a condicdo de um
programa isolado e se insere como uma politica que articula diretrizes, arranjos institucionais
e instrumentos de implementacdo, incidindo diretamente sobre as rotinas administrativas, as
relagGes hierdrquicas e as capacidades estatais. Essa abordagem dialoga com a literatura
brasileira que compreende a governanca publica como um trabalho orquestrado que
combina regras, processos decisérios, mecanismos de coordenacdo e instrumentos de acao
estatal voltados a producdo de resultados e a criacdo de valor publico, abordagens de

Bresser-Pereira (1998), Abrucio (2007), como também Pires e Gomide (2016).

Ao deslocar o foco do controle burocratico com a presenca fisica para a pactuacdo de
planos de trabalho, metas e indicadores, o PGD expressa uma inflexdo tipica das reformas
gerenciais no Estado brasileiro. No entanto, conforme assinala Bresser-Pereira (2009), tais
reformas ndo se limitam a adocdo de técnicas gerenciais, mas envolvem disputas
institucionais, redefinicdes de poder e reconfiguracao das responsabilidades entre dirigentes,
gestores intermediarios e servidores. Nesse sentido, o PGD deve ser analisado como uma
politica publica que opera no campo da governanca, ao redefinir os mecanismos pelos quais

o desempenho é orientado, monitorado e legitimado.

A literatura sobre politicas publicas reforca que politicas orientadas a resultados
dependem da coeréncia entre objetivos, instrumentos e capacidades institucionais. Llaik e

Medeiros (2020) destacam que instrumentos ndo sdo neutros, pois moldam
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comportamentos, induzem praticas organizacionais e condicionam a prépria implementacao

da politica. No caso do PGD, seus instrumentos como: planos de trabalho; sistemas de
monitoramento; indicadores de desempenho; e mecanismos de responsabilizacdo,
constituem dispositivos centrais para operacionalizar a governanga orientada a resultados,
mas sua efetividade depende do contexto organizacional, da capacidade de coordenacao e

da infraestrutura disponivel.

A compreensdo do Programa de Gestdo e Desempenho como politica publica de
governanca orientada a resultados evidencia que sua efetividade n3do se esgota no desenho
normativo nem nos instrumentos formais que o estruturam. Ao contrario, a implementacao
do PGD depende de condic¢des institucionais, organizacionais e tecnoldgicas que viabilizam o
monitoramento das entregas, a producao de informagGes confidveis e a coordenacgao entre
atores e dreas administrativas. Nesse sentido, a politica de governanca orientada a
resultados passa a operar em estreita articulagdo com a Transformacao Digital do Estado,
uma vez que os mecanismos de pactuacdo, acompanhamento e avaliacdo do desempenho
sdo crescentemente mediados por sistemas digitais, fluxos de dados e plataformas

interoperaveis.

Essa interdependéncia desloca a anadlise do PGD de uma abordagem estritamente
gerencial para uma composicdo integrada de implementacdo, no qual instrumentos
tecnoldégicos e dispositivos de governanca se influenciam mutuamente. Assim, compreender
a intersecdao entre Transformacdo Digital e PGD torna-se fundamental para explicar como a
orientacdo a resultados é operacionalizada no cotidiano das organizacbes publicas, quais
capacidades estatais sdo mobilizadas ou tensionadas e de que forma as diretrizes da
Estratégia Federal de Governo Digital moldam, e sdo moldadas, para uma politica de gestao
por desempenho. E a partir dessa perspectiva relacional e sistémica que o préximo item
examina a inter-relacdo entre a Transformacdo Digital e o Programa de Gestdo e

Desempenho.
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2.2. Inter-relacao entre Transformacao Digital e o Programa de Gestdao de Desempenho

A inter-relacdo entre a Transformacdo Digital (TD) e o Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) configura-se como um arranjo integrado de implementacao de politicas
publicas, no qual instrumentos tecnoldgicos e dispositivos de governanca orientada a
resultados operam de forma complementar e mutuamente condicionada. Nessa relagao, a
Transformacdo Digital ndo se limita a oferecer suporte tecnolégico ao PGD, mas atua como
politica estruturante que redefine os proprios parametros de monitoramento, transparéncia

e uso estratégico da informacdo na gestdo do desempenho.

Essa articulagdo torna-se particularmente evidente quando analisada a luz dos
principios da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD), que funcionam como vetores
normativos da implementacdo digital e encontram correspondéncia direta nos objetivos e
dispositivos operacionais do PGD. Principios como centralidade no cidadado, integracdo
institucional, inteligéncia orientada por dados, seguranca da informacdo, transparéncia e
eficiéncia ndo apenas estruturam a agenda digital, mas condicionam a forma como metas,
indicadores, planos de trabalho e mecanismos de accountability do PGD sdo concebidos e

operacionalizados no cotidiano organizacional.

Sob a otica da teoria da implementacdo de politicas publicas, essa intersecdo
evidencia a emergéncia de um arranjo hibrido de instrumentos, no qual politicas de natureza
tecnoldgica e gerencial se reforcam mutuamente, influenciando rotinas burocraticas,
capacidades estatais e padrdes de coordenacdo interorganizacional, as quais sdo
perspectivas apontadas por Faria (2005), Souza (2006), Pires ( 2016) e Gomide (2018). Assim,
a andlise da relacdo entre TD e PGD permite compreender como principios normativos sao
traduzidos em praticas concretas de gestdo, revelando tanto potencialidades quanto tensdes

na implementagao de processos de modernizagao administrativa no setor publico federal.

Quadro 1 — Interfaces entre Transformagdo Digital e Programa de Gestao e Desempenho

Principios do Governo Digital . . Dimensdes empiricas de
Dispositivos do PGD Interface TD - PGD »
(EFGD) analise
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Governo centrado no cidadao
e inclusivo

Metas e entregas
orientadas a resultados

A TD redefine o foco do
desempenho ao orientar o
PGD para a criagdo de valor

publico percebido pelo

cidaddo.

Presenca de metas
associadas a experiéncia do
usudrio e aos resultados dos

servigos digitais.

Governo integrado e
colaborativo

Planos de trabalho e
coordenacgao
interunidades

A TD induz integracao
organizacional, enquanto o
PGD formaliza essa
integracdo em rotinas de
gestdo e trabalho.

Articulagdo entre areas de
TIC, gestdo administrativa e
unidades finalisticas nos
documentos do PGD.

Governo inteligente e
inovador

Monitoramento e
avaliacdo de desempenho

A TD estrutura capacidades
analiticas e informacionais
gue qualificam a
mensuragdo e o uso
estratégico do
desempenho.

Uso de dados, indicadores
digitais e sistemas integrados
no acompanhamento das
entregas.

Governo confiavel e seguro

Registro e gestdo de dados
de desempenho

A TD estabelece padrées de
segurancga e governanga de
dados que sustentam a
legitimidade do PGD.

Existéncia de protocolos de
seguranga, integridade e
governanca da informacdo
associados ao PGD.

Governo transparente, aberto
e participativo

Publicizacdo de metas e
resultados

A TD amplia a transparéncia
ativa, enquanto o PGD
organiza e torna inteligiveis
as informagdes de
desempenho.

Acessibilidade, clareza e
padroniza¢do das
informagdes disponibilizadas
em meios digitais.

Governo eficiente e
sustentavel

Racionalizagdo de
processos e uso de
recursos

A TD viabiliza a automacao
e a integracdo de processos,
e o PGD orienta seu uso
para ganhos sustentaveis de
eficiéncia.

Evidéncias de redugdo de
redundancias e uso de
plataformas digitais
compartilhadas no suporte
ao PGD.

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Os elementos apresentados na ultima coluna do Quadro 1 ndo constituem

pressupostos empiricos nem antecipam resultados analiticos. Tratam-se de dimensdes

observaveis que orientam a andlise documental e possibilitam identificar padrdes de

convergéncia, integracao parcial ou fragmentagao na articulagdo entre Transformacgao Digital

e Programa de Gestdo e Desempenho, em consondncia com o enfoque analitico adotado

pela literatura de implementacao de politicas publicas.

T ——
ita Redonds
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3. Método de Pesquisa

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria e
analitica, orientada a compreensdo da inter-relacdo entre a Transformacdo Digital (TD) e o
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no contexto das universidades federais do Estado
de Pernambuco. Parte-se do pressuposto de que essas politicas publicas, embora operem em
dimensdes distintas, tecnolégica e gerencial, articulam-se no interior da agenda estatal

contemporanea de modernizacdo administrativa e gestdo orientada a resultados.

O percurso metodoldgico ancora-se nos aportes tedricos da literatura de
implementagdo de politicas publicas, especialmente nas categorias analiticas de
instrumentos de politica, capacidades estatais, intersetorialidade e governanga digital. Essas
categorias orientam a analise documental dos normativos oficiais, dos painéis publicos de
monitoramento e dos instrumentos formais associados a implementacdo da Transformacao

Digital e do PGD nas instituicGes investigadas.

3.1. Caracterizagao da Pesquisa

De acordo com Vergara (2016), pesquisas exploratdrias sdo adequadas quando o
objetivo consiste em aprofundar a compreensdo de fendmenos ainda pouco sistematizados
na literatura, permitindo explicitar o problema de pesquisa e construir caminhos analiticos
consistentes. Nesse sentido, trata-se de uma pesquisa documental e interpretativa, baseada

na analise de fontes secundarias oficiais.

O corpus documental é composto por normativos e diretrizes federais relacionados as
politicas analisadas, entre os quais se destacam: a Estratégia Federal de Governo Digital
(EFGD 2024-2027); o Decreto n? 11.072/2022, que institui o Programa de Gestdo de
Desempenho; a Instrugdo Normativa SGD/ME n? 24/2023, que regulamenta sua
implementacdo; e o Decreto n? 12.198/2024, que dispGe sobre a governanca digital no

ambito da administracdo publica federal.
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O recorte temporal da pesquisa é transversal, abrangendo o periodo de 2021 a 2025,

correspondente a fase de institucionalizacdo e consolidagdao inicial das politicas de
Transformacdo Digital e do PGD. Embora a abordagem transversal permita captar a ldgica
estrutural e os arranjos institucionais da implementacgdo, reconhece-se que a natureza
dindmica dessas politicas demanda estudos longitudinais futuros, especialmente diante da

evolucdo dos instrumentos digitais e das capacidades estatais.

3.2. Coleta dos dados

A coleta dos dados foi realizada exclusivamente a partir de fontes secundarias, por
meio da andlise documental de atos normativos, painéis publicos de monitoramento e
instrumentos formais associados as politicas investigadas. Foram examinados documentos
oficiais disponibilizados nos portais do Governo Federal, incluindo os dashboards da
Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD 2024 - 2027), os painéis de monitoramento do

Programa de Gestdo de Desempenho (PGD) e os normativos que regulam ambas as politicas.

De forma complementar, realizou-se a andlise documental dos instrumentos formais
do PGD disponibilizados publicamente pelas trés universidades federais de Pernambuco que
implementam o programa (UFPE, UFRPE e UNIVASF). Foram examinados, de maneira
sistematica, os seguintes documentos institucionais: Plano Individual de Trabalho, Plano

Gerencial e Termo de Ciéncia e Responsabilidade.

A andlise buscou identificar como esses instrumentos se articulam com os objetivos
estratégicos selecionados da EFGD (2024-2027), a saber: provisdo de servicos publicos
digitais personalizados; oferta de servicos digitais inclusivos; integracdo de plataformas e
servicos de governo digital; uso inteligente de dados; desenvolvimento de habilidades
digitais dos servidores; e promogao da participagdo digital. Esse procedimento permitiu uma
triangulagdo analitica entre o conteudo normativo, a estrutura operacional do PGD e os

parametros estratégicos da governanca digital.
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3.3. Definicao das variaveis

A definicdo das varidveis analiticas seguiu um processo de triagem e categorizacao
orientado por dois critérios principais: 1) correspondéncia aos principios e objetivos da
Estratégia Federal de Governo Digital; e 2) relacdo direta ou indireta com o Programa de

Gestdo de Desempenho enquanto politica publica de governanca orientada a resultados.

Com base nesses critérios, as variaveis foram agrupadas em trés conjuntos analiticos:
1) varidveis predominantemente associadas a Transformacdo Digital; 2) varidveis
predominantemente associadas ao PGD; e 3) variaveis hibridas, situadas na intersecdo entre
TD e PGD. Essa classificacdo reconhece que determinadas dimenses analiticas dizem
respeito prioritariamente ao ecossistema tecnoldgico da Transformacdo Digital, enquanto
outras se vinculam a légica gerencial do PGD, havendo ainda um conjunto intermediario que

emerge da interdependéncia entre ambas as politicas.

O Quadro 2 apresenta a definicdo constitutiva e operacional das varidveis,

explicitando seus significados analiticos e os procedimentos adotados para sua observacao

empirica.
Quadro 2 — Definicdo Constitutiva e Operacional das Variaveis
Natureza
Variavel (TD/PGD/ Definigdao Constitutiva Definigdo Operacional
Intersecdo)

Andlise da acessibilidade
Capacidade de assegurar das plataformas (gov.br,

. B acessibilidade, usabilidade e sistemas de cada

Inclusao Digital Interse¢do TD - PGD . . . .

equidade no uso de servicos universidade) e

digitais. identificacdo de barreiras

no acesso ao PGD e demais
sistemas digitais.

Verificagdo da integracao
. . entre PGD, SIGRH, sistemas
. N sistemas governamentais, o
Interoperabilidade / SIG| Interse¢do TD - PGD . académicos e plataformas
permitindo troca de dados e .
da EFGD, avaliando

padrdes de

Grau de integracdo entre

continuidade de servigos.

interoperabilidade.
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Capacidade institucional de Levantamento de
transformar dados operacionais| relatos sobre
Uso Inteligente de Dados | Interse¢do TD - PGD | em informacdo estratégica para capacitagoes,
tomada de decisdo. dificuldades e

adaptacOes tecnoldgicas
exigidas pelo PGD e
sistemas digitais.

. . Levantamento de
Competéncias digitais
relatos sobre
capacitagodes,
dificuldades e
adaptagdes tecnoldgicas

exigidas pelo PGD e

Habilidades Digitais dos [PGD (com apoio da TD)]  necessdarias para atuar em
Servidores ambientes mediados por
tecnologia.

sistemas digitais.

. . Observacdo de
Engajamento de servidores e

L. mecanismos digitais de
. . usuarios em processos
Participagao Digital Interse¢ao TD - PGD . . consulta, feedback,
decisérios por meio de L
. avaliagdo de desempenho
ferramentas digitais. L
e participagdo em

processos de melhoria
continua.

Avaliacdo das

L. - Ajuste dos servigos digitais as funcionalidades
Personaliza¢do de TD (com repercussdo ] ; )
. . necessidades e perfis dos personalizadas do PGD,
Servigos Digitais no PGD) .
usudrios. como planos de trabalho,

metas individualizadas e
interagbes com sistemas

correlatos.

Fonte: elaborado pelos autores (2025).

3.4. Tratamento dos dados

O tratamento dos dados seguiu os pressupostos da analise de conteudo categorial,
conforme proposta por Bardin (2016), compreendendo as etapas de pré-analise, exploracdo
do material e categorizacdo e interpretacdo dos resultados. As categorias analiticas foram
construidas a partir das variaveis definidas no Quadro 2, permitindo identificar padrées de
convergéncia, lacunas, tensdes e sinergias na articulacdo entre Transformacdao Digital e

Programa de Gestdo de Desempenho.
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Essa estratégia metodoldgica possibilitou uma leitura sistematica e interpretativa dos

documentos analisados, articulando o nivel normativo das politicas com sua
operacionalizacdo no contexto organizacional das universidades federais investigadas. A
andlise de conteldo, nesse sentido, mostrou-se adequada para captar as dinamicas
institucionais e os arranjos de implementacado que condicionam a efetividade das politicas de

modernizacao administrativa no setor publico federal.

4, Analise dos Resultados

A analise documental dos instrumentos formais do Programa de Gestdo de
Desempenho: o Plano Individual de Trabalho; o Plano Gerencial; e o Termo de Ciéncia e
Responsabilidade, permitiu identificar como a UFPE, a UFRPE e a UNIVASF estruturam suas
praticas de gestdao em relagdao aos seis principios da Estratégia Federal de Governo Digital. A
comparacao evidencia niveis distintos de evolucdo digital, modelos de coordenacdo interna
e modos de incorporar dados, inovacao e participacdo digital a pratica cotidiana do trabalho

na Administracdo Publica.

O Termo de Ciéncia e Responsabilidade, ao exigir o acompanhamento constante dos
sistemas digitais, operacionaliza na pratica o principio da arquitetura integrada de servigos,
orientando a instituicdo para padrdes técnicos compartilhados e racionalizacdo dos fluxos
internos. Isso reforga o alinhamento as diretrizes da EFGD que tratam da interoperabilidade
e reuso de dados publicos. Além disso, os Planos Gerenciais classificam metas por
complexidade, resultados esperados e produtos, operacionalizando conceitos-chave da
gestdo orientada a resultados e do uso intensivo de dados para tomada de decisdo,
conforme recomendado pela OCDE (2020) e por autores que destacam a governanca
baseada em evidéncias como dimens3o central da Transformacao Digital (Mergel, Edelmann

& Haug, 2019).

Os planos individuais de trabalho registram o compromisso do servidor publico e a
pactuacdo na realizacdo das demandas, delimitando tempo e escopo de trabalho para que

as atividades sejam realizadas de forma dimensionada e transparente nas unidades de

Realizacao: 15

gie wm hdministragio
Budonds

Programa de Péa-Grad INSTITUTO POLITECNICO  Escola Superior de Comunicagio,
UFE - ol DE BRAGANCA Adminkstracho e Turismo



Artigo Cientifico

6° Seminario dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

trabalho das instituicGes. Desse modo, a participacdo digital aparece como elemento

estruturante: servidores pactuam metas, registram entregas e atualizam dados

diretamente nos sistemas, fortalecendo a co-responsabilidade e governanca colaborativa.

Os documentos institucionais reforcam o uso obrigatério de plataformas unificadas,
aproximando-se das recomendacdes de Lotta et al. (2018) sobre coordenacdo horizontal e
integracdo entre areas finalisticas, administrativas e tecnoldgicas. Essa pratica materializa os
principios de arquitetura integrada, interoperabilidade e governo eficiente, que sdo centrais

na EFGD.

Na UFPE, os documentos analisados indicam um esforco institucional de
alinhamento formal entre o PGD e diretrizes da Transformacao Digital, especialmente no
que se refere a centralidade do uso de sistemas corporativos, a padronizagao de registros e a
incorporacdo de metas vinculadas a entregas mensuraveis. A presenca de referéncias
recorrentes a sistemas integrados de gestdo (SIGs) sugere uma orientagao institucional
voltada a reducdo de fragmentacdes administrativas e a ampliacdo da capacidade de
coordenacgdo interna, em consonancia com o que a literatura aponta como requisito para

ecossistemas digitais no setor publico (Llaik & Medeiros, 2020).

Na UFRPE, os documentos institucionais analisados evidenciam uma énfase
normativa na flexibilizacdo das modalidades de trabalho, na padronizacdo de sistemas e na
exigéncia de habilidades digitais por parte dos servidores. O PGD aparece formalmente
estruturado como um mecanismo de organizagdao do trabalho que busca acomodar
diferentes realidades funcionais, o que, no plano discursivo e normativo, aproxima-se do
principio da inclusdao digital previsto na EFGD. No entanto, tais registros devem ser
interpretados como intencionalidades institucionais formalizadas, ndo como evidéncia direta
de equidade substantiva ou de homogeneidade de capacidades digitais entre unidades e

servidores.

No caso da UNIVASF, a andlise documental revela uma articulacdo institucional

fortemente orientada a integracdo entre Transformacdo Digital, gestdo por resultados e
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inovacao organizacional, com destaque para o uso intensivo de ferramentas digitais e para a

ampliacdo das modalidades de trabalho remoto e hibrido. Esse enquadramento normativo
adquire relevancia particular em funcdo da dispersdo territorial da universidade, sendo
frequentemente associado, nos documentos, a promocao da inclusado digital e a ampliacdo

do acesso ao servico publico.

Os registros institucionais enfatizam o uso de dados como suporte a gestao orientada
a resultados e a tomada de decisdo, alinhando-se, no plano formal, as recomendacdes da
OCDE (2020) sobre governanca baseada em evidéncias. Também se observa a valoriza¢do da
aprendizagem organizacional e do desenvolvimento de competéncias digitais como
diretrizes estratégicas. Contudo, tais elementos devem ser compreendidos como marcos
declaratérios de uma estratégia institucional, cuja efetividade pratica depende de fatores
como infraestrutura tecnolégica, suporte técnico, engajamento das chefias e condicGes reais

de trabalho.

De forma geral, a andlise documental indica que as trés universidades investigadas
apresentam graus distintos de institucionalizacao formal da articulacdao entre Transformacao
Digital e PGD. Mais do que evidenciar niveis absolutos de maturidade digital ou gerencial, os
resultados permitem identificar padrdoes de convergéncia normativa, areas de maior ou
menor densidade institucional e potenciais zonas de tensdo entre o desenho das politicas e
sua operacionalizacdo. Esses achados reforcam a pertinéncia de abordagens analiticas que
considerem a implementagdao como um processo incremental, contingente e dependente de

capacidades estatais, conforme amplamente discutido na literatura de politicas publicas.

Quadro 3 — Sintese Comparativa das Trés Universidades Federais de Pernambuco

Dimensdo de analise UFPE UFRPE UNIVASF
Uso padronizado de Sistemas . . Integracdo formal
. Adocdo obrigatdria de .
N . Integrados de Gestdo (SIG) R entre sistemas do
Integragdo de sistemas . plataformas institucionais .
. . para registro e . N PGD e instrumentos
(interoperabilidade) unificadas para execugdo e .
acompanhamento das . de planejamento
. monitoramento do PGD. T
atividades do PGD. institucional.
o Metas e entregas Previsdo documental de Uso explicito dos
Uso de dados e evidéncias . . ,
categorizadas, com monitoramento continuo | dados do PGD como
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indicadores utilizados para das entregas do PGD. insumo para
acompanhamento gerencial. decisdes
estratégicas.

L L Enfase documental no Capacitagdo digital
. o Competéncias digitais ) ) . .
Habilidades digitais e . fortalecimento das associada a inovagdo
. pressupostas como requisito . . . .
capacitacdo N habilidades digitais dos e a gestdo do
para execug¢do do PGD. .
servidores. desempenho.

- . - Associagao entre uso
Usabilidade dos sistemas |Adaptacgdo formal das metas

Inclusdo e acessibilidade Lo L oo de ferramentas

. indicada como diretriz do PGD as diferentes L .
digital o . . digitais e inclusdo

organizacional. realidades funcionais. o
territorial.
. L Pactuacao,
N . Didlogo institucional .
L Pactuagdo e registro . monitoramento e
Participacao digital e , mediado por plataformas .
. continuo das entregas em . revisdo das metas
governanca colaborativa . o digitais no .
ambiente digital. integralmente
acompanhamento do PGD. e
digitalizadas.
. . . N . Personalizacdo das
L . Ajustes funcionais dos Adequacao das metas as .
Personalizagdo de servigos . . o L metas e servigos
T instrumentos do PGD as especificidades funcionais ]
digitais segundo perfis,
metas e produtos. dos setores.

fungdes e territdrios.

Fonte: elaborado pelos autores (2025).

O Quadro 3 indica que, embora as trés universidades federais analisadas apresentem
adesdo consistente a agenda de Transformacdo Digital e ao Programa de Gestdo de
Desempenho, observam-se diferencas relevantes na forma como os instrumentos
tecnolégicos e gerenciais sdo articulados no plano organizacional. A interoperabilidade dos
sistemas emerge como eixo comum e condi¢cdo estruturante para a operacionalizagdo do

PGD, ainda que com distintas fung¢des institucionais.

Enquanto na UFPE e na UFRPE essa integracdo se expressa sobretudo pela
padronizacdo e pela ampla utilizacdo dos Sistemas Integrados de Gestdo, na UNIVASF a
interoperabilidade assume carater mais estratégico, ao se articular diretamente aos
instrumentos de planejamento institucional. Essa distincdo sugere que a Transformacdo
Digital pode operar tanto como suporte operacional a gestdo por resultados quanto como
indutora de reconfiguragbes organizacionais mais amplas, conforme apontado pela literatura

sobre governanga digital.
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As dimensdes relativas ao uso de dados, as habilidades digitais e a participacao digital

apresentam maior variagdo entre as instituicdes, refletindo diferentes graus de
institucionalizagao da gestdo orientada por evidéncias. A UNIVASF se destaca por tratar os
dados como eixo estruturante da gestdo, articulando inovac¢ao, aprendizagem organizacional
e personalizacdo dos servicos digitais. J& a UFPE e a UFRPE, embora apresentem praticas
formais de monitoramento e pactuacdo de metas, concentram a participacdo e a
personalizacdo digital em escopos mais restritos, predominantemente associados as

exigéncias operacionais do PGD.

Em conjunto, os achados evidenciam que, mesmo sob um mesmo arcabougo
normativo federal, a articulacdo entre Transformacdo Digital e PGD assume configuracoes
distintas no plano documental-organizacional, ndo em fun¢do da adesdo formal as politicas,
mas dos modos de sua institucionalizacdo. Ressalta-se, contudo, que a analise se limita ao
desenho normativo e organizacional, ndo permitindo inferéncias diretas sobre sua efetiva

incorporacdo as praticas cotidianas de trabalho, aspecto retomado nas consideragdes finais.

5. Conclusoes

A andlise desenvolvida neste estudo buscou examinar a articulacdo entre a
Transformacdo Digital (TD) e o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no contexto da
modernizacdo administrativa das universidades federais situadas em Pernambuco (UFPE,
UFRPE e UNIVASF), considerando o periodo de 2021 a 2025. A pergunta de pesquisa que
orientou a investigacdo buscou compreender de que modo esses dois programas se
configuram como politicas publicas indissocidveis de uma mesma agenda de modernizagdo

administrativa no contexto dessas instituicoes.

Do ponto de vista metodoldgico, o estudo adotou uma abordagem qualitativa, de
natureza exploratéria e analitica, baseada em andlise documental de normativos federais,
painéis publicos de monitoramento e instrumentos formais do PGD elaborados pelas
universidades investigadas. O recurso a analise de conteudo categorial permitiu examinar a
formalizacdo documental da articulacdo entre TD e PGD, a luz dos principios da Estratégia

Federal de Governo Digital (EFGD 2024-2027) e da literatura de implementacdo de politicas
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publicas, reconhecendo, desde o inicio, que os resultados refletem o plano

normativo-institucional e ndo, necessariamente, a totalidade das praticas cotidianas.

Os resultados indicam que, no periodo analisado, a Transformacdo Digital e o PGD
apresentam evidéncias de articulagdo como componentes complementares de um mesmo
arranjo de governancga orientado a resultados, ainda que de forma heterogénea entre as
instituicdes. A analise dos documentos evidencia que o PGD opera como uma politica publica
de governanca gerencial associada a disponibilidade de capacidades digitais
(interoperabilidade de sistemas, uso de dados, plataformas integradas e habilidades digitais
dos servidores), ao passo que a Transformacao Digital encontra no PGD um vetor concreto de
institucionalizacdo no cotidiano organizacional. Essa interdependéncia se manifesta,
sobretudo, na pactuag¢ao de metas mediada por sistemas digitais, no monitoramento das

entregas, na producdo de dados gerenciais e na reorganizacdo das rotinas de trabalho.

Ao mesmo tempo, os achados revelam limites importantes dessa articulagdao. A
analise documental aponta fragilidades na transparéncia ativa dos resultados do PGD para a
sociedade, a integracdo ainda incipiente com instrumentos de planejamento e or¢amento e
as assimetrias de capacidades digitais entre unidades e servidores. Esses elementos sugerem
que a convergéncia entre TD e PGD, embora formalmente estruturada, ainda nao se
encontra plenamente institucionalizada e sujeita a tensGes tipicas da implementacdo de

politicas publicas complexas, conforme destacado pela literatura nacional.

A luz da pergunta de pesquisa, pode-se afirmar que a Transformacio Digital e o PGD
se articulam, no caso da UFPE, da UFRPE e da UNIVASF, como politicas publicas indissocidveis
no plano normativo e organizacional, compondo um arranjo hibrido de modernizacdo
administrativa no periodo de 2021 a 2025. Entretanto, essa indissociabilidade se expressa
predominantemente no nivel formal e documental, ndo sendo possivel, a partir deste

desenho metodoldgico, afirmar sua plena concretizacdo nas praticas cotidianas de trabalho.

Esse resultado delimita, de forma explicita, as contribuicdes e limita¢cdes do estudo. A

principal contribuicdo reside em evidenciar, com base empirica documental, como politicas
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de natureza tecnoldgica e gerencial se combinam no interior das universidades federais,

reforcando a nogdao de que a moderniza¢do administrativa no setor publico ndo ocorre por
instrumentos isolados, mas por composi¢des institucionais interdependentes. A principal
limitacdo decorre do préprio método: ao mapear documentos oficiais, o estudo analisa a
politica tal como desenhada e formalizada, e ndo necessariamente tal como vivenciada pelos

servidores.

Dessa limitacdo emerge uma agenda de pesquisa futura. Estudos qualitativos
baseados em entrevistas com gestores, técnicos administrativos e docentes, bem como
observacdo dos processos de trabalho, poderiam confrontar a maturidade formal
identificada neste artigo com a pratica organizacional, aprofundando a compreensao sobre
barreiras, adaptagdes informais e efeitos ndo intencionais da articulagdo entre TD e PGD.
Pesquisas comparativas com universidades de outros estados ou com drgdos da

administracdo direta também poderiam ampliar a validade externa dos achados.

Em sintese, ao buscar as respostas para a pergunta de pesquisa, o artigo demonstra
que a articulacdo entre Transformacdo Digital e Programa de Gestdao de Desempenho
constitui um eixo central, mas ainda em construcdo, da modernizacdo administrativa
universitaria no Brasil. Trata-se de uma transformacdao que ndo é apenas tecnoldgica ou
gerencial, mas institucional e politica, cuja consolidacdo dependerd da capacidade do Estado
de converter avan¢os normativos em praticas efetivas, transparentes e orientadas a

produgao de valor publico.
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