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Resumo

A Transformacéo Digital (TD) requer um esforco holistico de mudanca e reformulagéo
das acbes organizacionais, viabilizada pelas tecnologias digitais e pela reavaliagao de
politicas, processos, estruturas e servicos. Tal processo € influenciado pelo contexto,
por fatores organizacionais, sociais e culturais, e, afeta processos, procedimentos e
comportamentos, resultando em novos servicos e canais, economia de tempo e
custos, dentre outros. Foram analisados estudos sobre o tema, visando identificar
como tem sido definida e tratada a Transformacao Digital no setor publico nos altimos
anos. A base tedrica desta pesquisa abrange os temas do Governo Eletrénico (e-gov),
Governo Digital e Transformacéo Digital na Administracdo Publica, sendo que a
revisdo da literatura considera o contexto mundial de digitalizacdo dos governos e a
necessidade de melhor compreensdo do fenbmeno. Este ensaio propde um
framework para lidar com aspectos da TD, tais como, o0s principais fatores
antecedentes (propulsores ou barreiras); o processo de TD no governo, que envolve
guatro eixos (tecnologia, pessoas, processos e estrutura); bem como seus principais
resultados e impactos. O modelo sugerido pode ser um ponto de partida para futuras
pesquisas sobre a digitalizacdo no setor publico. Por fim, sdo discutidos cenarios de
aplicacao do framework, visando potencializar os beneficios da Transformacao Digital
na Administracdo Publica.

Palavras-chave: Transformacdo Digital. Governo Eletronico. Governo Digital.
Administracéo Publica.

Abstract

Digital Transformation (DT) requires a holistic effort to change and reformulate
organizational actions, made possible by digital technologies and the reassessment of
policies, processes, structures and services. This process is influenced by the context,
by organizational, social and cultural factors, and affects processes, procedures and
behaviors, resulting in new services and channels, time and cost savings, among
others. Studies on the subject were analyzed in order to identify how Digital
Transformation has been defined and treated in the public sector in recent years. The
theoretical basis of this research covers the themes of Electronic Government (e-gov),
Digital Government and Digital Transformation in Public Administration, and the
literature review considers the global context of government digitization and the need
for a better understanding of the phenomenon. This essay proposes a framework to
deal with aspects of DT, such as the main antecedent factors (drivers or barriers); the
DT process in government, which involves four axes (technology, people, processes
and structure); as well as its main results and impacts. The suggested model can be a
starting point for future research on digitization in the public sector. Finally, scenarios
for the application of the framework are discussed, aiming to enhance the benefits of
Digital Transformation in Public Administration.

Keywords: Digital Transformation. Eletronic Government (e-gov). Digital Government.
Public Administration.



1. Introducéo

No ambito do Governo Eletrénico (e-gov), muitos governos tém implantado
politicas e estratégias para a prestacdo de servicos publicos mais eficientes,
disponibilizando informacdes e plataformas para o pleno exercicio dos direitos pelos
cidadaos. Os governos vém utilizando intensivamente os recursos das Tecnologias
da Informacdo e Comunicacéo (TICs) para gerar melhorias na gestao e operacao de
seus processos, além de aumentar a oferta de servicos ao cidadao com qualidade e
efetividade (Araujo, Reinhardt & Cunha, 2018).

Para além das pesquisas sobre e-gov, ha mais de trés décadas o fenbmeno da
Transformacédo Digital (TD) tem sido bastante citado, sendo um constructo complexo
e multifacetado, com definicdes conflitantes. Vial (2019) afirma que o termo nao se
confunde com a transformacéo habilitada pela Tecnologia da Informacédo (TI) e que
h& dificuldades de diferenciar o conceito de TD de seus impactos. Ja Moura et al.
(2020) entendem que a TD permeia as organizacdes, seu funcionamento e as
relagdes interpessoais e interorganizacionais por meio do uso das tecnologias digitais.

Sob a Otica de Sistemas de Informacgéo, a Transformacéo Digital € descrita
como um processo no qual as instituicdes respondem as mudancas ambientais por
meio da adocao de tecnologias digitais, visando alterar seus processos de geracédo de
valor, o qual melhora as instituicbes e gera mudancas por meio da unido das TICs
com a computacao e a conectividade (Vial, 2019).

Para Mergel et al. (2019), os estudos sobre e-gov e TD focam no papel das
TICs a partir do determinismo tecnolégico, sendo necessario compreender como 0s
individuos transformam o governo e como as tecnologias alteram a construcao social
do Estado. Desse modo, é importante investigar como tem ocorrido esse fendbmeno
no setor publico na perspectiva das pessoas, visando identificar como elas influenciam
e sdo impactadas por essa mudanca, considerando toda a organizacdo, que €
composta por individuos com interesses, valores e contextos muito diversificados.

Para Thorstensen & Zuchieri (2020), a TD do governo demanda o
aprimoramento das capacidades institucionais, por meio do desenvolvimento de
habilidades digitais, do treinamento, da ampliacdo do uso de tecnologias, do
estabelecimento de novas profissbes e da atracdo e retencdo de profissionais
especializados. Acredita-se que o diagnéstico de como a TD afeta os processos de
trabalho das instituicGes publicas pode revelar informacdes estratégicas, como as
necessidades de treinamento e desenvolvimento dos servidores publicos.

Além disso, o tema da TD no setor publico é recente e pouco explorado pela
academia em comparacédo com o campo de estudo do e-gov. Em busca feita no banco
WoS (Web of Science) em fevereiro de 2022, foram encontrados 268 artigos com
termos relacionados ao e-gov, com o filtro de Administracdo Publica e a busca por
topicos (abrange mencbes dos termos no titulo, resumo e palavras-chave). Tais
artigos foram publicados entre 2002 e 2021 e foram citados 7.534 vezes, indicando
gue se trata de um campo de conhecimento mais consolidado.

Ja a busca por topicos feita no mesmo periodo no WoS com o filtro de
Administracdo Publica e o termo Transformacdo Digital resultou em 32 artigos,
publicados entre 2018 e 2021, os quais foram citados 117 vezes. Alvarenga et al.
(2020) alegam que h& escassez de pesquisas com a expressdo Transformacao Digital
na esfera publica, sendo que os estudos das expressdes utilizadas na literatura de
governo digital podem ser Uteis aos pesquisadores.

Para aléem desta introducao, este ensaio teodrico se organiza do seguinte modo:
a secdo seguinte contém a Metodologia de Revisdo de Literatura; definicbes e
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reflexdes relacionadas ao governo digital e a outros termos relativos a TD; 0 processo
de Transformacéo Digital na Administracdo Publica; finalizando a reviséo tedrica com
os desafios e impactos da TD no governo. Na sequéncia, é apresentada uma proposta
de modelo conceitual, entendida como a principal contribuicdo deste trabalho, e, por
fim discutem-se possibilidades de aplicacéo e validacdo do modelo e suas limitacdes.

2. Metodologia de Revisédo da Literatura

Para fins desse artigo, realizou-se uma revisdo da literatura, por meio de
pesquisa em duas bases académicas — SPELL e WoS, em fevereiro de 2022. Na
SPELL foram pesquisados estudos que contivessem o termo Transformacao Digital
no campo de palavra-chave, selecionando-se apenas artigos da &rea de
Administracdo. Foram encontrados 19 artigos entre 2018 e 2022, sendo escolhidos
agueles relacionados a Administracdo Publica, o que resultou em 4 artigos. Ja na
busca feita no WoS, foram pesquisados artigos com o termo Digital Transformation,
com o filtro de Administracéo Publica e a busca por tépicos. Como resultados, foram
localizados 24 artigos, publicados entre 2018 e 2021, que tiveram 74 citacdes.

Os resultados dessas buscas reforcam o quanto o uso da expressao
Transformacdo Digital na Administracdo Publica é recente na literatura. Dentre os
artigos encontrados nas bases SPELL e Wo0S, apenas 28% deles abordam
especificamente a TD no governo. ldentificaram-se lacunas tedricas em aspectos da
TD, como a perspectiva das pessoas que atuam nas instituicdes publicas, de como os
servidores publicos vem lidando com este processo e quais Sao 0s impactos em suas
rotinas de trabalho. Diante disso, foram analisados nesse artigo alguns estudos
encontrados, visando identificar como tem sido definido e tratado o processo de
Transformacéo Digital no setor publico.

3. Governo Eletrénico ou Digital x Transformacéao Digital no governo

Para Viana (2021), as divergéncias entre conceitos atinentes a Transformacéao
Digital (TD) no setor publico pouco importam, sendo essencial reconhecer sua
evolucdo e gue ela seja incorporada em todos os aspectos. Porém, entende-se que
ndo ha como se abordar esse fenbmeno sem explicar e buscar diferenciar conceitos
geralmente empregados como sinbnimos, tais como Governo Eletrénico (e-gov),
governanca eletronica (e-governance) e Governo Digital.

O termo e-gov ndo possui uma definicdo universal, mas pode ser entendido
como a entrega de informacdes e servicos eletronicamente pelo governo (Siddiquee,
2016). Para Santos & Souza (2021), e-gov significa a adocdo ampla e intensiva das
TICs nos processos do governo para melhorar a eficiéncia e eficacia das transacgoes,
comunicacdes e prestacao de servicos. Ja Viana (2021) entende Governo Eletrénico
como o uso das TICs para garantir o acesso, a entrega de informacdes e 0 uso de
servigcos para gerar eficiéncia e transformacao governamental.

Diniz et al. (2009) citaram iniciativas de sucesso do e-gov, como a simplificacao
do processo de declaragéo de Imposto de Renda Pessoa Fisica pela Receita Federal,
as compras publicas via Pregéo Eletronico e o uso das urnas eletronicas nas eleicoes.
Por outro lado, Kon (2019) elenca barreiras para a implantacado e operacionalizacéo
do e-gov no Brasil: regulatorias; legais; estruturais; interoperabilidade no
compartilhamento de infraestrutura e servicos; gestdo da mudanca e do treinamento.

Quanto a e-governance, Meijer (2015) afirma que a participacdo dos cidadaos
nesse processo é alta quando ndo h& barreiras estruturais e eles percebem as
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contribuicdes, sendo que eles e os servidores sdo motivados por oportunidades
tecnolégicas aliadas a geracdo de valor publico. Para o autor, é necessaria uma
estrutura forte e atrativa para governos e servidores aderirem a governanca eletronica,
além do apoio institucional e dos cidadaos, de ac¢des para garantir as capacidades
institucionais, oportunidades tecnolégicas e recursos financeiros.

Em relacdo a diferenca entre e-gov e e-governance, Santos & Souza (2021)
entendem que o primeiro é mais restrito e pressupde uma estrutura vertical e
hierarquizada, enquanto o segundo termo é mais amplo, consistindo em um sistema
de ordenacéao horizontal e ndo hierarquizado, envolvendo atividades da administracéo
e 0s eixos de Gestao-Burocracia, Administracdo e Democracia Eletronica.

Ja o Governo Digital é geralmente confundido com Governo Eletrénico e a
relacdo entre eles ndo é pacifica, pois ora eles sdo empregados como sinbnimos e
ora o Governo Digital seria uma evolucédo do e-gov. A ONU, por exemplo, utiliza tais
termos de forma intercambiavel, alegando a inexisténcia de distincao formal entre eles
(United Nations, 2020).

Por sua vez, Santos & Souza (2021) concordam com a visdo da OCDE de que
o Governo Digital é composto por novas tecnologias e uma nova mentalidade,
entendendo que a maturidade das tecnologias digitais e seu uso caracterizam uma
transicdo do e-gov para o Governo Digital. Bounabat (2017) afirma que esta mudanca
de paradigma é direcionada pelo e para o cidadao, por meio do governo aberto, do
desbloqueio de dados, da orientacdo do “digital por padrao” (os servigos digitais sédo
0s primeiros a serem ofertados) e do cuidado com a seguranca digital.

Para além das polémicas sobre a definicdo e a relacdo entre os termos, a
OCDE (2018) define governo digital como o0 uso de tecnologias digitais como parte
das estratégias de modernizacédo dos governos para criacdo de valor publico.

Reck & Hibner (2021) alegam que os governos devem adentrar no ambiente
digital para gerenciar, prestar servigos e intensificar a cidadania, citando a revisdo do
Governo Digital feita pela OCDE recentemente, que buscou auxiliar o Brasil a mudar
sua visao para uma Transformacéo Digital sustentavel (OCDE, 2018). Segundo essa
revisao feita pela OCDE (2018), a mudanca de paradigma se baseia em seis atributos
de governos digitais: administracdo conduzida pelo usuério; proatividade na
elaboracdo de politicas publicas e na prestacdo de servicos; setor publico orientado
por dados; concepcdo digital dos processos (digital by design); governo como
plataforma para cocriacao de valor publico; e abertura como padrao (open by default).

Janowski (2015) analisou iniciativas de governo digital, identificando
caracteristicas como o aumento da complexidade, especializacdo e preocupacoes, 0
dever de apoiar a formulacdo e regulacdo de politicas e ndo apenas funcdes
administrativas, além da necessidade de evolucdo de sua medicdo. O autor propds
um modelo evolutivo com quatro estagios: digitizacdo, transformacéo, engajamento e
contextualizacdo. Tais fases sao analisadas conforme a existéncia de trés tipos de
transformacdes: interna (do governo), nas relagdes externas e se a mudanca se refere
a um contexto (cidade, estado ou pais), abrangendo pressdes e tecnologias que
geram inovac0des e a institucionalizacéo do governo digital (Figueiredo et al., 2019).

Para além das discussfes sobre e-gov e Governo Digital, Coutinho & Freitas
(2021) entendem que a Transformacdo Digital governamental ndo se restringe a
digitalizacdo de processos e a prestacdo de servicos digitais, sendo um fenédmeno
amplo e complexo. Assim, no topico 2.1 define-se o termo Transformacgéao Digital no
setor publico e ha reflexdes relevantes sobre o tema, conforme a reviséo realizada.



3.1 A Transformacéao Digital no governo: conceito e reflexdes

Agostino et al. (2021) afirmam que a Transformacéo Digital remonta a década
de 1990, sob nomenclaturas distintas como e-gov, sendo que seu foco digital foi
atualizado devido a novas tecnologias, a aprendizagem de maquinas e a inteligéncia
artificial. Além disso, o discurso foi alterado, passando a abordar questdes como a
experiéncia, engajamento e cocriacao do usuario, o qual tem tido posicéo de destaque
no design e na entrega de servi¢os (Agostino et al., 2021).

Nesse sentido, Issabayeva et al. (2019) destacam que as liderancas do governo
tém migrado para uma nova fase da Transformacéo Digital, em que h4 uma mudanca
completa dos servicos para o meio digital, utilizando dados digitais. Desse modo,
acredita-se que a mudanca de paradigma do governo eletronico para o governo digital
esteja diretamente relacionada ao processo de TD na Administracédo Publica.

Visando uma melhor definicdo da TD no governo e baseado em evidéncias
empiricas e na literatura, Mergel et al. (2019) entrevistaram especialistas em TD em
governos dos EUA, Israel e de paises europeus. Mergel et al. (2019) concluiram que
a TD é um esforco holistico de revisdo dos principais processos e servicos, para além
dos esforcos tradicionais de digitalizacao, evoluindo de uma mudanca constante de
analégico para digital para uma revisdo completa de politicas, processos e
necessidades do usuario.

Para Likhtin (2021), a TD € a transi¢cdo do uso das TICs visando apoiar 0s
processos governamentais para o uso das tecnologias para formar os resultados do
governo, ou seja, uma mudanca a partir da digitalizacéo, levando a um aumento na
gualidade, eficiéncia e eficacia da administracéo publica, bem como a uma diminui¢ao
da intervencdo governamental.

Misuraca et al. (2020) alegam que a Transformacao Digital do Governo consiste
em mudancas radicais e incrementais em processos e estruturas governamentais,
visando obter maior abertura e cooperacdo dentro e fora do governo, sendo essa
transformacdo realizada por meio de TICs existentes e/ou novas tecnologias e
aplicativos baseados em dados, além da reformulacédo das acdes organizacionais.
Tais mudancas incluem inovagcdes em varias etapas da prestacao de servicos e ciclos
de politicas para alcancar valores e objetivos, tais como eficiéncia, eficacia,
responsabilidade e transparéncia, fornecendo servicos focados no cidadao e politicas
gue aumentam a inclusdo e a confian¢a no governo (Misuraca et al., 2020). Assim, o0
conceito de TD envolve dois principais fatores: tecnologias digitais e mudancas
significativas (Gong et al., 2020).

Quanto as tecnologias digitais tipicas, Gong et al. (2020) citam as redes sociais,
analise de dados (big data), computacdo em nuvem, Inteligéncia Atrtificial (IA), dentre
outros, ressaltando que o uso de tecnologias emergentes diferencia a TD das
transformacdes habilitadas pela TI. Para Misuraca et al. (2020), um dos pressupostos
para a migracao do e-gov para o governo transformado digitalmente € a adocéo e
combinacdo de tecnologias, inclusive as emergentes, como analise preditiva,
automacao robotica de processos, blockchain e plataformas colaborativas.

Apesar de as tecnologias disruptivas serem o pilar da TD, devem-se considerar
fatores organizacionais, sociais e culturais (Misuraca et al., 2020). Por exemplo,
guanto as possibilidades de uso de blockchain no governo, Freitas & Vaz (2022)
entendem que se deve considerar os desafios de sua implementacdo, como a
confianca da populacdo nesses sistemas, o desenvolvimento tecnoldgico (que deve
se adaptar aos interesses publicos) e as capacidades requeridas para sua adocgéao.



A TD no governo € marcada pelo discurso de determinismo tecnologico, que
pressupde que as ferramentas e a digitalizacdo melhoram processos e servicos, a
capacidade de mudanca e reduzem custos, contribuindo com a sociedade e
fortalecendo principios democraticos (Mergel et al., 2019). As tecnologias podem
auxiliar os governos a: conhecer os cidadaos, solucionar seus desafios, realizar suas
funcdes, prestar servicos com maior eficacia e eficiéncia, atuar com transparéncia,
responsabilidade e aumentar a legitimidade (Misuraca et al., 2020). Porém, deve-se
analisar o quanto a tecnologia é capaz de atender os objetivos do governo e os efeitos
e consequéncias do uso das ferramentas e das mudancas (Mergel et al., 2019).

Embora a tecnologia facilite a TD, ela por si s6 ndo é suficiente para suscitar
efeitos como a melhoria da prestacdo de servicos ou a responsabilizacdo das
instituicdes, devendo estar apoiada em processos, pessoas, politicas e na lideranca,
gue precisam ser alterados para transformar o governo. Para haver uma mudanca
completa deve-se combinar tecnologias e inovacdes, por meio do relacionamento com
0S usuarios para obter ideias e atender suas necessidades (Misuraca et al., 2020). A
Transformacéo Digital no governo requer mudancgas em varios aspectos, tais como na
cultura, a qual afeta processos, procedimentos, comportamentos individuais e
organizacionais (Hernandez et al., 2020).

Moura & Souza (2016) entendem que o setor publico possui elementos culturais
fortes, que podem interferir nos processos decisorios e influenciar o comportamento
dos servidores nos processos de mudanca, atentando para a importancia de conhecer
a cultura organizacional. Em geral, a cultura no governo € conservadora,
centralizadora, de favorecimento politico, descontinuidade e discordancia entre o
discurso e a pratica, contribuindo para a ineficacia do Estado e para a desmotivacao
dos servidores, o que pode dificultar inovacdes e mudancas (Moura & Souza, 2016).

Para Meijer (2015), a resisténcia a mudanca € uma grande barreira a adoc¢ao
dos e-services e decorre do medo de perder o controle das informagdes, a autonomia
profissional ou da substituicdo por maquinas. No entanto, por meio do conhecimento
e da experiéncia de profissionais especializados, além do treinamento de pessoal,
pode-se superar tal barreira, viabilizando a implementacdo dos servicos digitais
(Meijer, 2015).

Para Hernandez et al. (2020), todo projeto de digitalizacdo governamental que
nao considere a mudanca do fator humano, as necessidades de quem executa 0s
servicos e atenda apenas questdes tecnoldgicas pode ndo ser bem-sucedido. Para
que a TD na administracao publica seja efetiva, deve-se obter a tecnologia necessaria,
formar os servidores e mudar a cultura organizacional, sendo que 0s €ix0s essenciais
dessa transformacao séo 0s processos, as tecnologias e as pessoas, que devem ser
adaptados para nortear as acfes e se adequar as mudancas (Hernandez et al., 2020).

Savoldelli et al. (2014) alegam que a implantacdo do e-gov se concentrou em
guestdes tecnoldgicas e operacionais, e, recentemente, em aspectos institucionais e
politicas, sendo que as principais barreiras a sua ado¢éo sao a exclusao digital, a falta
de bases legais, de gestdo de politicas, de medicdo e avaliacdo, de participacao
cidada, confianca e transparéncia. Ja& Manny et al. (2021) abordaram fatores que
dificultam a utilizagdo de dados no governo, 0os quais sdo barreiras sociais e
institucionais a TD e contribuem para o estudo da digitalizacdo nas organizacoes.
Fatores como a falta de visao individual e a falta de recursos e ndo aspectos como a
fragmentacao institucional ou a digitalizacdo do governo, indicam o motivo de 0s
dados nao serem utilizados pelas autoridades (Manny et al., 2021).

Aristovnik et al. (2021) entendem que a pandemia de Covid-19 acelerou a
digitalizacao dos servicos e as limitagbes impostas por essa crise revelaram que ser
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digital ndo € mais uma opc¢ado, mas uma condi¢cdo para os governos funcionarem.
Assim, inovacgOes digitais passaram a ser amplamente adotadas, tais como o
teletrabalho e os treinamentos virtuais, e, para alavancar tais avancos, a TD tem sido
um tema central nas agendas politicas dos governos centrais (Aristovnik et al., 2021).

Dessa forma, é importante analisar os fatores antecedentes a Transformacao
Digital dos governos, tais como as pressodes internas e externas e as condi¢des
organizacionais, considerando que a incidéncia e a intensidade desses fatores sao
determinadas pelo contexto de cada pais. Misuraca et al. (2020) explicam que os
antecedentes podem ser impulsionadores ou barreiras, conforme sua presenca ou
auséncia em determinada situacao.

Gong et al. (2020) elaboraram um modelo para investigar a Transformacao
Digital no governo, a partir da combinacdo de dois modelos: a estrutura de diamante,
proposta por Leavitt em 1965 e a estrutura de aplicacdo da tecnologia (TEF), proposta
por Fountain em 2001. No primeiro modelo, as organiza¢des sao sistemas com quatro
elementos interdependentes (pessoas, estrutura, tarefas e tecnologia) e a mudanca
real ocorre apenas se eles estdo em equilibrio, ja o TEF analisa os efeitos de arranjos
institucionais nas implementacfes de tecnologias no governo (Gong et al., 2020).
Segundo os autores, a combinagdo desses modelos possibilita a investigacdo de
aspectos internos e ambientais das instituicdes, detalhando as inter-relacdes entre os
elementos e como eles se adaptam ao contexto da TD no setor publico.

Sobre os resultados da TD, Dobrolyubova (2021) afirma que ndo ha uma teoria
predominante para mensuracédo dos reais beneficios para o governo e para os demais
interessados, mesmo com todo o entusiasmo acerca de suas vantagens. A autora
alega que os indices usados para avaliar a digitalizacdo sdo limitados, pois alguns
focam na disponibilidade e ndo na qualidade ou uso de servi¢os digitais, enquanto
outros ndo contabilizam totalmente os custos da digitalizacdo e 0s riscos potenciais
do Governo Digital, além de ndo mensurarem o impacto econdmico e social.

Pasi & Misuraca (2020) alegam que os modelos tradicionais do Welfare state
tém sido desafiados pela TD, a qual tem gerado impactos no mercado e na natureza
do trabalho, decorrentes de questbes como a fragmentacdo de carreiras e
obsolescéncia de competéncias. Para os autores, novos sistemas de governanga e
um redesenho institucional sdo importantes para lidar com novos e antigos desafios,
e, para um Estado sustentavel, no qual haja envolvimento dos interessados,
crescimento inclusivo, diminui¢do de desigualdades e melhoria da qualidade de vida.

Para fins deste artigo, elege-se como referéncia o conceito de TD de Mergel et
al. (2019), pois tais autores identificaram a necessidade de melhor definir o termo e
buscaram respostas junto a varios especialistas. Acredita-se que para que a TD ocorra
no governo deve haver um esforco de toda a organizacdo para mudanca e
reformulacdo das acbes, por meio das tecnologias digitais, da digitalizacdo e da
reavaliacdo de politicas, processos, estruturas e servicos. Essa transformacéo visa
alcancar valores, objetivos governamentais, a satisfacdo dos usuarios, abrangendo
inovacdes em varias fases da prestacdo de servicos e das politicas publicas.

Diante do exposto, no topico 2.2 sédo apresentados 0s principais desafios e
impactos da Transformacéao Digital no setor publico, segundo a literatura pertinente.

3.2 Os desafios e impactos da Transformacéo Digital no governo

Mergel et al. (2019) destacam que a TD gera oportunidades, mas também uma
série de desafios, seja para as instituicdes privadas que precisam adotar tecnologias
para se manterem competitivas, seja para as instituicdes publicas que precisam
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ofertar rapidamente mais servicos em formato digital. Varella, Oliveira e Moesch
(2017) afirmam que a TD acarreta repercussdes na economia e no governo, o qual
possui a responsabilidade de propiciar um ambiente adequado a digitalizacédo,
principalmente quanto a regulagéo e a infraestrutura.

A Transformacao Digital tem trazido beneficios para o cidaddo, por meio da
reducdo do tempo de espera, de custos de deslocamentos ou com a impresséao ou
autenticacdo de documentos (Figueiredo et al., 2019), e para 0 governo, com a
diminuicao de custos e ganhos de eficiéncia. Um exemplo recente foi a oferta de prova
de vida digital a aposentados e pensionistas do Poder Executivo Federal civil. Antes
da disponibilizacdo desse servico, muitos idosos se deslocavam anualmente aos
bancos para comprovar que estavam vivos e continuar recebendo seus beneficios.

O e-gov cria valor ao promover mudangas que visam, dentre outros: aumentar
O acesso ao governo; apoiar a accountability publica e politica; intensificar a
participacdo dos cidadaos; melhorar a cooperacdo e a relagcdo entre instituicoes; e
promover maior interacdo entre o governo e a sociedade (Santos & Souza, 2021).
Além de melhorar a interacdo com os cidadéaos, a digitalizacdo diminui a corrupcao,
pois, ao ofertar servicos digitais, elimina-se o contato direto com os agentes, reduzindo
0 contexto e risco de corrupcdo (Androniceanu et al., 2022). Para os autores, a
digitalizacdo também aumenta a transparéncia, acessibilidade, eficiéncia e qualidade
dos servicos publicos, originando novas formas de organizacdo, modelos gerenciais,
processos institucionais, valores sociais, instrumentos de reformas.

Entende-se que os desafios da TD no governo se tornaram mais visiveis e
complexos, principalmente diante do contexto de pandemia de Covid-19. Embora haja
grandes avancos rumo a Transformacédo Digital, ainda ha um longo caminho a ser
percorrido, pois muitas instituicées publicas ainda utilizam muitos sistemas legados e
obsoletos, que necessitam ser substituidos (Hernandez et al., 2020), ou, sistemas
individuais que ndo se comunicam ou nao sdo atualizados (Aristovnik et al., 2021).

Quanto aos desafios da Transformacao Digital do Estado, cita-se aqueles
relacionados a concepcao, limites e uso das TICs, bem como as desigualdades de
acesso ao universo digital, a falta de estrutura, ineficiéncia na prestacdo de servicos
online e desconexao entre eles (Viana, 2021). Moura et al. (2020) frisam que os
beneficios da TD podem ser diminuidos pela excluséo digital, sendo que fatores como
idade e nivel educacional sédo barreiras para o usufruto dessas vantagens. Para
Cunha & Miranda (2013), os esforcos do governo para o uso da Internet e dos meios
digitais podem ser in6cuos se desconsiderar que parte da populagdo ndo tem acesso
aos meios de comunicacao, a um computador, ou ndo tem habilidades para usa-los.

Durante a pandemia de Covid-19, o Governo Federal distribuiu um auxilio
emergencial para assegurar renda minima aos cidadaos de maior vulnerabilidade
social (Luciano, 2020). Para receber o beneficio, grande parte da populacao precisou
fazer solicitacdo online, por meio do cadastro em um aplicativo (Moura et al., 2020).
Porém, ocorreram problemas, tais como a indisponibilidade do sistema, dificuldades
de cadastro, demora na analise das solicitacdes, falta de informacdo e suporte
(Valentin et al., 2022) ou o fato de algumas pessoas ndo possuirem um smartphone
ou terem um aparelho sem suporte para aplicativos bancarios (Moura et al., 2020).

Luciano (2020) destaca a importancia dos incentivos governamentais, pois
guando o Estado estabelece acbes de digitalizagcdo, estas precisam ser
acompanhadas de politicas de acesso as TICs, a Internet e de capacitacdo dos
usuarios. Para o autor, a situacao do auxilio revelou solucfes tecnoldgicas baseadas
em um publico que néo representa amplamente o cidad&o, pois muitos ficaram dias
em filas ou gastaram recursos para receber o beneficio. Porém, deve-se considerar
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nao so os cidadaos que ndo conseguiram ou tiveram dificuldades para recebé-lo, mas
também aqueles que tiveram éxito. Assim, acredita-se que tais percalcos devem ser
utilizados para aprimorar a oferta de servicos digitais e 0s processos do governo.

Outro desafio para a TD é a ciberseguranca, considerando a dependéncia da
sociedade das TICs, ja que prestadores e usuarios de servicos digitais estao
vulneraveis a ataques e seus dados, dinheiro e propriedade podem ser indevidamente
usados por criminosos (Issabayeva et al., 2019). A evolucéao digital agil e globalizada
transformaram os dados em commodities, gerando riscos inerentes as suas
caracteristicas e natureza (Magacho & Trento, 2021).

No Brasil, acredita-se que medidas juridicas podem contribuir para a
Transformac&o Digital, tais como a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD),
publicada em agosto de 2018 e baseada na regulacdo europeia (General Data
Protection Resolution - GDPR). A LGPD é o primeiro dispositivo a abordar o tema e
esta em vigor desde setembro de 2020, estabelecendo regras para a protecado dos
direitos fundamentais, por meio da imposicdo de medidas de seguranca e
procedimentos as pessoas juridicas, privadas ou publicas, que realizem o tratamento
dos dados das pessoas, inclusive em meios digitais (Magacho & Trento, 2021).

Outro desafio € a gestdo do conhecimento, que pode proporcionar a estratégia
e as técnicas para a gestdo adequada do contetdo do governo digital, visando tornar
0 conhecimento mais acessivel e atualizado (Alvarenga et al., 2020). Os autores
investigaram como ocorre o processo de TD no setor publico e qual a sua relagdo com
a gestao do conhecimento, constatando que o fendmeno possui impacto relevante
nas praticas de gestdo do conhecimento. Foram entrevistados 54 servidores de um
orgao portugués, concluindo que o éxito do governo digital se relaciona a qualidade
da gestdo do conhecimento (Alvarenga et al., 2020).

Nesse sentido, em 2013 foi elaborado o DigComp (Digital Competence
Framework for Citizens), um consenso europeu com a definicdo e os componentes da
competéncia digital, que possibilita aferir descritores para a orientacdo, construcao e
avaliacao de iniciativas da populagédo ou de grupos (Lucas, Moreira & Costa, 2017). O
DigComp classifica 21 competéncias em 5 areas: Literacia de informacéo e de dados,
Comunicacéo e colaboracéo, Criacdo de conteudo digital, Seguranca e Resolucdo de
problemas. Para avaliar as competéncias definiu-se uma escala com oito niveis, do
nivel basico ao altamente especializado, representando habilidades e atitudes
tecnoldgicas dos cidadaos (Lucas, Moreira & Costa, 2017).

Embora a alfabetizacao digital seja essencial para o exercicio dos direitos e da
cidadania, os agentes publicos também devem desenvolver ou aprimorar suas
competéncias para o desempenho de suas atividades.

Além disso, baseando-se em conhecimentos teéricos, metodologicos e praticos
de instituicbes como a OCDE, a Escola Nacional de Administragéo Publica (ENAP)
definiu 7 competéncias transversais para o governo: resolugédo de problemas baseada
em dados; foco em resultados para os cidadaos; mentalidade digital; comunicacao;
trabalho em equipe; orientacdo por valores éticos; e visao sistémica (ENAP, 2020).

Assim, a literatura apresenta os principais antecedentes a Transformacao
Digital no setor publico, os quais podem alavancéa-la ou dificulta-la, e, por isso, o
governo deve avalia-los com atencédo, buscando minimiza-los ou potencializa-los.
Uma vez implementada, a TD impacta positivamente os atores envolvidos, seja na
economia de tempo ou de recursos, na melhoria dos servigos, no aumento da
satisfagdo dos usuarios e na criagdo de valor publico.



4. Modelo Conceitual de Transformacéao Digital no setor publico

Considerando que o principal constructo deste artigo € a Transformacéao Digital
no ambito do setor publico, o modelo conceitual apresentado na Figura 1 contém uma
sintese dos aspectos abordados relacionados a TD: os principais fatores
antecedentes, 0s quais sao facilitadores ou barreiras; o processo de TD no governo,
que envolve 4 eixos (tecnologia, pessoas, processos e estrutura); bem como os
principais resultados e impactos dessa transformacgéo para os atores envolvidos.

Cabe notar que ha muitos antecedentes para que a Transformacéo Digital
ocorra efetivamente no governo, os quais podem representar grandes desafios para
a Administracdo Publica. Percebe-se que ha fatores externos ao governo, 0s quais
sdo geralmente imprevisiveis e incontrolaveis, representando oportunidades e
ameacas, bem como aspectos internos da maquina publica, que podem ser forcas e
fraquezas, que estdo sob maior dominio do governo.

Outro aspecto interessante € a presenca das pessoas como um dos eixos
principais desse processo, que viabilizam o sucesso da transformagéo digital, uma
vez gque elas sdo essenciais para que essa mudanca seja efetiva, tanto os usuarios
internos (agentes publicos), como os usuarios externos (cidadaos). Nao basta apenas
serem alterados 0s processos e a estrutura organizacional, bem como serem
adotadas tecnologias digitais se as pessoas nao forem sensibilizadas e ndo estiverem
engajadas na implementacéo dessa transformacéo governamental.

Figura 1 — Proposta de Framework: Transformacao Digital na Administragdo Publica

Principais Principais
antecedentes: resultados/impactos:
Processo de TD no P

- Contexto (ex.: Covid19); . - Novos servigos ou

- Pressées internas e governo: canais;

externas; - Satisfagdo das

- Exclusz?n digital_; ‘ TECNOLOGIA  PESSOAS neces_sidades dos

- Alfabetlzag;;lo digital; usua’rlos;n N

e icas, | s ibarsdo de sdros

- Participagao cidada e - Criagdo de valor publico;

confianga; - TRANSFORMACAO “ - Diminuigao da corrupgao;

- Sociais e institucionais; DIGITAL - Melhor interagdo com os

- Estruturais e culturais; (TD) cidadios;

- Concepgéo, limites e | | - Redugdo de tempo e

uso das TICs; custos;

- Ineficiéncia nos servigos - Aumento da

online; produtividade e satisfagdo

- Seg. Informacéo; dos servidores;

- Ciberseguranga. - Eficacia dos processos
de RH.

Em relag&o aos resultados e impactos desse processo, acredita-se que, além
de serem efeitos decorrentes da transformacéao digital, eles geram novas mudancas e
reforcam as transformacdes no governo. Por esse motivo, neste framework, as setas
gue ligam o processo de TD aos resultados e impactos sao bidirecionais, uma vez que
os dois blocos estao inter-relacionados e se influenciam mutuamente.

Ao investigar como tem ocorrido a TD setor publico, sugere-se que 0s
pesquisadores avaliem o maximo de fatores antecedentes, visando identificar quais
sdo mais relevantes ou impactantes sobre esse processo de transformacéo
governamental. Quanto ao processo de transformacéo propriamente dito, pode-se
investigar qual € a participacdo e a representatividade de cada um de seus eixos
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componentes (tecnologia, pessoas, processos e estrutura) e de que forma eles podem
ser utilizados para viabilizar essa mudanga, maximizar os efeitos positivos e diminuir
0s impactos negativos da transformacéao digital para as partes envolvidas.

5. Consideracdes Finais

A Transformacéo Digital vem ocorrendo de forma rapida, sem um entendimento
claro do fenbmeno e permeia as organizagfes, seu funcionamento e suas relagdes.
Ha escassez de pesquisas com o termo Transformacado Digital na esfera publica,
sendo que os estudos das expressdes relacionadas ao governo digital podem ser uteis
aos pesquisadores (Alvarenga et al., 2020) e este € um momento propicio para o
aumento de estudos sobre o uso e as implicagdes das TICs nos governos, surgindo
novos campos de estudo, visées e abordagens (Cunha & Miranda, 2013).

Vial (2019) conceitua a TD como o processo ho qual as instituicdes respondem
as mudancas ambientais por meio da adocédo de tecnologias digitais, visando alterar
seus processos de geracao de valor, enquanto Gong et al. (2020) ressaltam que a TD
envolve principalmente as tecnologias digitais e mudancas significativas. Tal
transformacao no governo nao se restringe a digitalizacao de processos e a prestacao
de servicos publicos (Coutinho & Freitas, 2021), possui definicdes conflitantes e visa
alcancar valores e objetivos governamentais, além da satisfacdo dos usuarios,
abrangendo inovacgdes na prestacdo de servi¢cos e nas politicas publicas.

Para que tal mudanca ocorra efetivamente no governo deve haver um esforco
holistico de transformacéo e reformulacdo das a¢6es, envolvendo toda a organizacéo,
viabilizado pela adocéo das tecnologias digitais, da digitalizacéo e da reavaliacdo de
politicas, processos, estruturas e servicos (Mergel et al., 2019). Ainda, deve-se obter
a tecnologia necessaria, formar os servidores, transformar a cultura, sendo que o0s
eixos essenciais dessa transformagao sao 0s processos, as tecnologias e as pessoas,
gue devem ser adaptados para se adequar as mudancas (Hernandez et al., 2020).

Embora as tecnologias disruptivas sejam o pilar da TD, € necessario considerar
fatores organizacionais, sociais e culturais (Misuraca et al., 2020), pois a digitalizacéo
no governo envolve alteracdes em varios aspectos e ndo apenas a adocdo de
tecnologias. E uma mudanca que afeta processos, procedimentos e comportamentos
(Hernandez et al., 2020), sendo importante analisar como os individuos transformam
0 governo e como as tecnologias alteram a construcdo social do Estado. Ressalta-se
que ha um projeto de dissertacdo em andamento sobre o tema, que objetiva identificar
como tem ocorrido o processo de TD na perspectiva dos servidores da area de gestao
de pessoas no setor publico em algumas Instituicdes Federais de Ensino Superior.

Além disso, deve-se considerar os fatores antecedentes (impulsionadores ou
barreiras) a Transformacdo Digital dos governos, tais como as pressdes e as
condicdes organizacionais, considerando que a incidéncia e a intensidade deles sédo
determinadas pelo contexto. Para Aristovnik et al. (2021), a pandemia de Covid-19
acelerou a digitalizagdo dos servicos publicos e as limitagbes impostas pela crise
geraram uma situacao em que ser digital ndo é mais uma opc¢éo, mas uma condi¢cao
para os governos funcionarem, alterando varios aspectos das relacdes sociais.

Acredita-se que o modelo proposto nesse artigo pode ser um ponto de partida
para futuras pesquisas sobre a Transformacdo Digital no setor publico, sendo
necessario ser validado em outras pesquisas. Sugere-se investigar como 0s atores
(cidadéaos e servidores publicos) tém lidado com esse fenbmeno, quais os desafios e
impactos da TD para os envolvidos e para organizacdes publicas de diferentes areas.
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Ainda, pode-se analisar como a TD tem ocorrido nas esferas de governo (Unido,
estados e municipios) e nos diferentes poderes (executivo, legislativo e judiciario).

Quanto as limitacdes desse estudo, pode-se citar o fato de as pesquisas terem
sido feitas em duas bases académicas (SPELL e Web of Science), sendo importante
que futuras pesquisas expandam as buscas para outras bases, para maior
consisténcia dos resultados. Além disso, outra limitacdo é que o framework proposto,
apesar de ter sido derivado da combinacédo de conceitos presentes na literatura, ainda
carece de validacao.

Por fim, acredita-se que este artigo pode contribuir para os campos de
conhecimento da Transformacdo Digital na Administracdo Publica e uma melhor
compreensao do fendbmeno pode potencializar seus beneficios e promover maior
engajamento e motivagao dos atores envolvidos.
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