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1. INTRODUGAO

Este documento apresenta os principais resultados da pesquisa Capacidades para a Transformacao Digital dos
Governos Estaduais e Distrital, conduzida no escopo do Grupo de Transformagéao Digital dos Estados e DF
(GTD.GOV) do Conselho Nacional dos Secretarios de Administragdo (CONSAD) e da Associagdo Brasileira de
Entidades Estaduais de Tecnologia da Informacdo (ABEP-TIC). Esta pesquisa foi desenvolvida por
pesquisadores do Grupo de Pesquisas em Governancga e Sociedade Digital da PUCRS (d-GOVS/PUCRS) com o
apoio do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

O estudo tem como obijetivo identificar quais capacidades tém sido aportadas e consolidadas para fazer frente
ao processo da Transformacao Digital nos Governos Estaduais e Distrital e contribuir para o entendimento das
acoes necessarias para o desenvolvimento e fortalecimento dessas capacidades como condigdes relevantes
para o desenvolvimento do Governo Digital nos Estados brasileiros.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma pesquisa descritiva de corte transversal, possuindo enfoque qualitativo e quantitativo em
virtude das técnicas de coleta e analise de dados utilizadas, quais sejam, pesquisa survey, entrevistas e grupo
focal.

A pesquisa foi organizada em duas etapas. Na primeira delas, foi realizada um survey online de abrangéncia
nacional. Na segunda etapa, foram realizadas entrevistas, grupos focais e outra survey online.

A pesquisa survey nacional (etapa 1) contou com 3.200 respondentes de 23 Estados e do Distrito Federal, os
quais responderam a um questionario online entre agosto e outubro de 2019. Apds a purificagdo dos dados,
1.219 questionarios foram considerados validos para andlise (questionario completamente preenchidos e com
menos de 25% de respostas nos mesmos itens da escala).

Na etapa 2 foram realizadas entrevistas e grupos focais com os 15 Estados que tiveram acima de 40 respostas
validas, totalizando 155 participantes. As entrevistas foram realizadas com secretdrios e secretarias de
planejamento, gestdo ou governanga e com os presidentes das entidades estaduais de TIC, ou seus
representantes. Os grupos focais foram realizados com servidores em nivel estratégico das secretarias de
planejamento, gestdo ou governanga e das entidades estaduais de TIC. A survey online complementar foi
realizada com os mesmos respondentes das entrevistas e grupos focais. Assim, os respondentes da pesquisa
provém de diferentes areas de Tl e negdcios, areas envolvidas na pauta de Transformacao Digital.

A distribuicao dos respondentes esta listada na Tabela 1, a seguir.




SURVEY GRUPO SURVEY

ESTADO NACIONAL ENTREVISTAS FOCAL COMPLEMENTAR TOTAL
AM 59 3 4 1 67
BA 70 2 6 4 82
ES 55 2 7 2 66
MG 80 2 7 1 90
PB 41 2 6 6 55

8 2

5 5

p) 3

6 7

4 3

OUTROS ESTADOS 0 0

Tabela 1. Distribuigdo dos dados coletados
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Destaca-se que as caracteristicas dos respondentes demonstram a qualificagao e a experiéncia desses para o
atendimento dos critérios de sele¢cao da amostra: 52% dos respondentes tem mais de 8 anos de experiéncia no
orgao de governo em que atuam atualmente e 48% sao especialistas.

Apos a coleta de dados, estes foram analisados por meio de estatistica descritiva univariada, bivariada, e
multivariada, esta Ultima utilizando o Partial Least Squares (SmartPLS), seguindo as recomendacgdes de
Sarstedt, Ringle e Hair (2014). Os dados qualitativos foram analisados por meio de analise de conteudo, e
seguido a recomendacao de Bardin (2011).

3. DIMENSOES DE CAPACIDADES PARA A TRANSFORMAGAO DIGITAL

As capacidades representam o processo pelo qual individuos e organizagdes obtém, aprimoram e retém as
habilidades, conhecimentos, instintos, ferramentas, processos e outros recursos necessarios para realizar seu
trabalho com competéncia em um contexto em rapida mudanga (PRESKILL e BOYLE, 2008). Assim, a
abordagem de desenvolvimento de capacidades permite que individuos e organizagdes tenham um
desempenho maior dada a autonomia gerada nos individuos como parte das atividades de uma organizacao, e
no engajamento destes individuos no pleno exercicio da missao organizacional

Um ingrediente essencial na construgao de capacidades é a transformacgao gerada e sustentada internamente
ao longo do tempo - a transformagéao desse tipo vai além da execugao de tarefas para mudar as atitudes e o
modus operandi e para ter uma visdo mais ampla, o que é fundamental para um processo de Transformacgao
Digital.

Pesquisas anteriores (LUCIANO e WIEDENHOFT, 2020; LUCIANO et al., 2017) permitiram a identificagdo de
capacidades necessarias para a Transformacgao Digital. Estas capacidades estédo representadas na Figura 1.
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Tomada de Decisdo
descentralizada
e colegiada

Cultura de
Inovacdo

Foco da TD em
Governo 3.0

Governanga de Tl
em operagio
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dnclas Indlviduak de Cidadania -
CBr‘I:IpElI?nCIiS in |\:'| u.als, . Organziacional Atendimento a
coletivas, intraorganizacionais Fatores Criticos

e interorganizacionais de Sucesso paraa TD

Figura 1. Capacidades para a Transformagao Digital
Fonte: Luciano e Wiedenhoft (2020); Luciano et al., (2017)

As capacidades para a Transformacao Digital podem ser assim entendidas:

A descentralizagao do processo de tomada de decisao, adotando modelos colaborativos e
decisbes colegiadas, ou decisGes descentralizadas com diretrizes de um érgdo de governo
central, visa reduzir gargalos e a tomada de decisdo ad hoc ao mesmo tempo em que amplia as
capacidades de toda a organizagdo — a Transformagao Digital sé ocorre com o engajamento de
diferentes niveis hierarquicos;

0 foco da Transformagao Digital como expressao do Governo 3.0, ou seja, foco na utilizagao de
TICs para resolugdo de problemas sociais e melhor democracia, foco em pessoas e dados (ao
invés de infraestrutura e sistemas), processos bidirecionais de participagao, e governo aberto e
colaborativo, constituem uma transformagao na relagdo do governo com a sociedade e no
entendimento do governo sobre o seu papel;

- O atendimento a Fatores Criticos de Sucesso para a Transformacao Digital relacionados a
entendimento e posicionamento relacionados a Transformacgao Digital, ao patrocinio da alta
gestao, pré-disposicdao para a mudanga, relacionamento entre os 6érgdos e acessibilidade e
inclusao;

- A presencga de uma Cultura Organizacional focada em inovagao, em detrimento de arquétipos de
cultura organizacional hierarquicas, de cla ou mercado. Culturas hierarquicas tem foco interno e
de estabilidade e controle, portanto, incompativel com processos de transformagao, que
demandam foco externo e em transformagao e mudanga;

O comportamento de cidadania organizacional descreve o compromisso voluntario de uma
pessoa para uma organizagao, com atitudes que podem ir além de suas fungdes contratuais,
visando salvaguardar uma organizagdo e tudo o que pertence a ela, contribuindo para um
ambiente favoravel. Este tipo de comportamento se torna mais importante em processos menos
estruturados, como o sdo os de Transformagao Digital;

A Governanga de Tl é fundamental para definir a interface entre as areas de negécio e de TI.
Estudos recentes resgatam a importancia da Governanga de Tl no encorajamento do
comportamento desejado acerca de recursos de Tl. Da mesma forma, estabelecem o framework
de direitos decisorios e responsabilidades em relagao a Tl, algo imprescindivel em processos de
Transformacao Digital (LUCIANO e WIEDENHOFT, 2020);




~~ Remocao ou reducao de barreiras para Transformacgao Digital, em especial barreiras de estrutura
(falta de estrutura adequada) e culturais (cultura ndo preparada para o processo de mudanga) e
do tipo individual, organizacional (apoio dos gestores insuficiente, planejamento insuficiente, ou
de estratégia (falta de compreensao e apoio dos politicos eleitos, submissdo exagerada aos obje-
tivos definidos), entre outras (LUCIANO, WIEDENHOFT e SANTOS, 2018). O enfrentamento dessas
barreiras € uma capacidade individual e organizacional a ser aprimorada;

~— Competéncias individuais, coletivas (do grupo de trabalho), intraorganizacionais (a organizagdo
como um todo, pra além dos setores envolvidos nas inciativas de Transformacao Digital) e interor-
ganizacionais devem ser permanentemente desenvolvidas e avaliadas.

Estas capacidades constituiram os grupos de questdes da survey nacional e foram também abordagem nas
entrevistas, grupos focais e na survey complementar. Os resultados destas etapas da pesquisa nas dimensdes
de capacidades para a Transformacao Digital sdo discutidos a seguir.

4. RESULTADOS

4.1 Capacidades para Transformacgao Digital

A Tomada de Decisao sobre TIC é uma das capacidades necessarias para a Transformacgao Digital em virtude
de todas as decisdes que precisam ser tomadas durante o processo de tomada de decisao sobre as iniciativas
de TD, na implantagdo da iniciativa e durante a operagao. As Figuras 2 e 3 apresentam os estilos de tomada de
decisdo em geral (Figura 2) e sobre a alocagado de recursos financeiros (Figura 3).

M Centralizada em um
érgao de governo
central por decisao
colegiada.

M Centralizada em um
érgao de governo
central por decisdo
individual de um
setor/6rgao.

M Colaborativa em um
érgao de governo
central por decisao
colegiada.

M Descentralizagao (por
6rgao/institui¢ao)

M Descentralizagéo (por
6rgao/instituicdo) com
diretrizes de um érgao
de governo central.

M Centralizada em um
érgao de governo
central por decisao
colegiada.

M Centralizada em um
érgao de governo
central por decisdo
individual de um
setor/6rgao.

M Colaborativa em um
érgao de governo
central por decisao
colegiada.

M Descentralizagao (por
6rgao/institui¢ao)

M Descentralizagado (por
6rgdo/instituicdo) com
diretrizes de um érgao
de governo central.

Figura 2. Tomada de Decisdo sobre TIC para a Transformagao Digital
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Figura 3. Distribui¢do de recursos para a Transformacao Digital
Fonte: Dados da pesquisa (2019)




Os dados mostram que tanto a distribuicao de recursos quanto a tomada de decisao em relagao a iniciativas de
Transformacao Digital operam majoritariamente no modelo de decisdo centralizada em um 6rgéo de governo
central por decisdo individual de um érgdo/setor, seguido pelo modelo de decisdo centralizada (por
6rgao/instituicdo) com diretrizes de um 6rgao de governo central e pelo modelo de decisao.

Processos de Transformacao Digital que ndao descentralizam a tomada de decisdao acabam por mudar o
gargalo de posi¢cao no processo ou até por gerar novos gargalos. Na mesma linha, as decisdes sobre a
distribuicao de recursos financeiros idealmente, devem ser mais descentralizadas para dar mais agilidade ao
processo, bem como desestimular a permanéncia de estruturas de governanga do tipo monarquia.

Nenhum estado apresentou o arranjo colaborativo em um 6rgao de governo central por decisao colegiada, que
€ adequado para a pauta de Transformacao Digital, e para atender boas praticas de governancga pubica. Os
estados do Espirito Santo, Minas Gerais e Pernambuco apresentaram o arranjo de tomada de decisao
descentralizada com diretrizes de um 6rgao de governo central, sendo que o Espirito Santo e Pernambuco
apresentaram este arranjo para os dois tipos de decisao. Este arranjo também se apresenta adequado para a
pauta de transformacao digital.

Os estados de Alagoas, Paraiba, Pernambuco e Parana apresentaram arranjos de tomada de decisao sobre
iniciativas de forma descentralizada, o que é adequado para evitar gargalos nas decis6es sobre Transformacgao
Digital. Os estados Alagoas, Amapa, Espirito Santo, Minas Gerais, Paraiba, Pernambuco, Parana e Rio de Janeiro
apresentaram arranjos de tomada de decisao descentralizados em decisdes sobre investimentos. Apesar de
arranjos descentralizados serem recomendados, junto aos arranjos colaborativos, eles precisam contar com
diretrizes de um governo central, sob risco de tenderem ao arquétipo de anarquia.

Os demais Estados (Amazonas, Bahia, Ceard, Goias, Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e
Tocantins) apresentaram arranjos centralizados de tomada de decis&o.

Os dados indicam que as capacidades de tomada de decisdao de forma descentralizada e coordenada ainda
precisam ser melhoradas na maioria dos estados. Por exemplo, ndo ha como descentralizar as decisdes se
grupos de servidores publicos de diferentes niveis hierarquicos nao estiverem preparados para isso.

4.2 Foco da Transformacao Digital

A pesquisa identificou um foco ainda pautado em Governo 1.0, no qual o objetivo principal é a oferta de servigos
melhores aos cidadaos e eficiéncia interna do governo, conforme é apresentado na Figura 4.

Foco da Transformagao Digital

Resolugdo de problemas sociais - Gov 3.0
Abertura e colaboracao - Gov 2.0

Servigos melhores aos cidadaos - Gov 1.0

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

M Foco Principal M Foco Intermediario 1 Foco Intermediario 2

Figura 4. Objetivo do uso de TICs na organizagao
Fonte: Dados da pesquisa (2019)




Apesar de servigos (digitais) aos cidaddos serem extremamente importantes, eles representam um estdgio
inicial para a abertura e colaboragao, chegando ao uso de TICs para a resolugao de problemas sociais. Todos
os estados, com excecgao do estado de Minas Gerais, apresentaram caracteristicas relacionadas ao Governo 1.0
e algumas caracteristicas de Governo 2.0, embora ainda timidamente. Minas Gerais apresentou evidéncias
iniciais de Governo 3.0, ainda que de modo preliminar.

4.3 Fatores Criticos de Sucesso para a Transformacao Digital

Visando aproveitar as oportunidades geradas pela TD e a0 mesmo tempo evitar ou minimizar a ocorréncia de
consequéncias ndo-intencionais da TD, alguns Fatores Criticos de Sucesso (FCS) devem ser observados. A
observancia destes fatores criticos de sucesso pode contribuir significativamente para a efetividade das
iniciativas de Transformacéo Digital. A seguir (Figura 5) sdo apresentados os resultados da avaliagdo da
observancia dos FCS na percepgao dos respondentes.

Fatores Criticos de Sucesso para a Transofrmagao Digital
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

FSC_1
FSC_2
FSC_3
FSC_4 _______29.80% 24.21% 32.67% 6.94%
FSC_5
FSC_6 42.04% 23.08% PIERZ 3.849
FSC_7 2.62% 4.82% 21.56% 3.67¢
FSC_8 6% 24.55% 28.44% 4.239
FSC_9 _________32.34% 25.85% 24.32% 4.129

Discordo totalmente mDiscordo ®Nem discordo nem concordo mConcordo m®Concordo totalmente

Legenda: FCS_1: A organizagéo tem entendimento sobre o que é Transformacgao Digital; FCS_2: Existe participagdo e
patrocinio efetivos da alta gestdo para a iniciativa de TD; FCS_3: Existe, na organizagéao, pré-disposi¢édo para a mudanga;
FCS_4: A cultura organizacional aspira e suporta o processo de mudangas necessdria para a TD; FCS_5: A infraestrutura
de TIC estd pronta para suportar a TD; FCS_6: O relacionamento entre os 6rgaos é suficiente para permitira TD; FCS_7: A
legislagdo existente é suficiente para apoiar a TD; FCS_8: A discussdo sobre acessibilidade na TD é presente; FCS_9: Os
caminhos a tomar com os cidadados que nao tem acesso a dispositivos de TICs tem sido discutidos

Figura 5. Fatores Criticos de Sucesso para a Transformagao Digital
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os valores indicam o quanto os respondentes concordam que as organizagdes publicas dos estados e do
distrito federam atendem a estes FCS. Valores entre 3,5 e 5,0 sdo considerados bons, 2,5 e 3,49 sao
considerados baixos e abaixo de 2,5 é considerado insatisfatério. Ao analisar o atendimento dos FCS por
grupos, é possivel identificar que os FCS Comportamentais/Culturais representam 49% da concordancia dos
respondentes, indicando que ha uma predisposi¢cao dos servidores para a Transformacgao Digital. Contudo, é
necessario transpor obstaculos relacionados a infraestrutura 26%, questdes politicas 34% e de inclusao e
acessibilidade 31%.

Em geral, os FCS 6, 7, 8 e 9 tiverem as menores concordancias. O comportamento de respostas entre os
estados foi bastante similar, tendo o RS um numero ligeiramente superior de concordancia em todos os FCS.
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4.4 Barreiras para a Transformagao Digital
No que tange as Barreiras para a Transformacao Digital, o estudo revelou que as principais barreiras estdo

relacionadas a estratégia e cultura do governo, conforme a Figura 6.

Barreiras para a Transformagao Digital

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Culturais do cidadao XA 22,12% 18,40% 43,12%
Estruturais do governo 2'54"’9,56% 12,70% 45,94%
Estruturais do cidaddo PREA 19,53% 25,68% 41,42%
[l Discordo totalmente [l Discordo [ Nem concordo nem discordo 1 Concordo Concordo totalmente

Figura 6. Barreiras para a Transformagéo Digital
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Identificando os maiores percentuais em relagcao as barreiras para a Transformacgao Digital, tém-se o seguinte
resultado, respectivamente:

a) Alagoas, Amap4, Cear3d, Goids, Paraiba, Parang, Rio Grande do Sul e Tocantins apresentaram barreiras mais
significativas do tipo organizacional e estruturais do governo;

b) Amazonas, Bahia, Pernambuco e Rio de Janeiro, barreiras estratégicas e estruturais por parte do governo;
c) Espirito Santo apresentou barreiras organizacionais e culturais de governo;

d) Mato Grosso do Sul e Minas Gerais, barreiras estratégicas e culturais de governo;

Neste sentido, é importante ressaltar que a Transformacgao Digital é, antes de tudo, um processo de mudanca,
de novas estratégias apoiadas pelo uso de tecnologias digitais. Envolve todas as mudangas internas na
organizagao (de processos, de estruturas de gestdo e governanga, de posicionamento das pessoas) que torne
possivel uma mudanga genuina na forma como a organizagdo se relaciona com os seus clientes,
consumidores, fornecedores, governo e demais stakeholders, ou com os cidadaos, no caso de organizagdes
publicas

4.5. Cultura e Comportamento Organizacional

Em termos praticos, a cultura é expressa pela maneira como a organizagao faz suas atividades, pelo modo
como ela trata seus clientes e funcionarios, pela forma como séo decididas e conduzidas as iniciativas, pelo
grau de autonomia ou liberdade que existe em suas unidades e pelo nivel de lealdade expresso por seus
funciondrios com relagdo a empresa (SMIRCICH, 1983). A cultura organizacional, portanto, traz influéncia em
diversos aspectos organizacionais, sendo um elemento a ser considerado na formagéao e direcionador dos
processos organizacionais.
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Cameron e Quinn (1999), desenvolveram uma estrutura tedrica visando ao diagndstico e a mudanca da cultura
organizacional, cuja base se encontra no que denominam de Valores Concorrentes (Competing Values
Framework), partindo de 39 indicadores de efetividade organizacional na etapa inicial de sua construgao, a
anadlise estatistica dos dados permitiu identificar duas grandes dimensdes bipolares e quatro clusters. Os tipos
ou perfis de cultura, segundo Cameron e Quinn (1999) identificam os elementos mais relevantes dos
pressupostos basicos, estilos e valores dominantes de uma organizagao, sendo descritos da seguinte forma:

<~ Hierarquia: tipo de cultura com foco interno a organizagdao, com ambiente de trabalho formal
e estruturado, com diversos niveis hierarquicos, preocupada em longo prazo com a
estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. Os procedimentos, regras, tarefas e fungdes em geral
sdo relativamente estaveis, integrados. As liderancas tém o papel de coordenacao,
monitoramento e organizacao;

- Cla: este tipo de cultura apresenta caracteristicas de maior flexibilidade. O foco, assim como
na hierarquia, é interno. Neste tipo de cultura é pressuposto que a melhor forma de se obterem
resultados é por meio de equipes de trabalho. Os clientes sdo vistos como parceiros, a
organizagao preocupa-se com o desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano, e a
tarefa da lideranca é a facilitagao a participagao, comprometimento e lealdade;

7~~~ Mercado: organizacdes que apresentam este tipo de cultura possuem orientacao externa, e
estdo preocupadas com o mercado competitivo. O foco encontra-se nos resultados e na
produtividade. De acordo com este perfil, 0 ambiente externo nao é visto como benigno, mas
hostil e com consumidores exigentes. As liderancas encontram-se voltadas para a
consecucgao de objetivos, traduzidos em lucros;

7~ Adhocracia ou inovagao: tipo de cultura onde ha flexibilidade e foco externo, dinamismo,
empreendedorismo e criatividade, voltada a producao de produtos e servigos inovadores. O
pioneirismo é valorizado enquanto a lideranca é visionaria e orientada ao risco.

A Figura 7 demonstra que a cultura atual, no conjunto dos estados analisados, é hierarquica, com busca uma
cultura organizacional mais colaborativa e criativa, @ menos burocratica (adhocracia/inovagdo). A cultura de
mercado atual e desejada estao bem préximas. Sendo assim, o trabalho dessa transicao deve focar em pontos
de inovagao e facilitacdo de processos de Transformacao Digital, o que é mais dificil no setor publico
justamente pelo modelo mais burocratico inerente ao sistema.

Ao se analisar a cultura organizacional em suas principais descrigoes, pode-se perceber que a cultura
hierarquica permeia praticamente todos os pontos: caracteristicas dominantes, lideranga organizacional,
gestao dos funcionarios, énfase estratégica e critérios de sucesso. A Unica que apresenta uma cultura diferente
€ a coesao organizacional, que tem como caracteristica uma cultura de cla, pautada no desenvolvimento
humano, principalmente (Figura 8). A cultura de inovagdo apresenta os escores mais baixos em 4 de 6
dimensodes - nas dimensdes énfase estratégica e critérios de sucesso é a segunda menos presente, logo apos
de cultura de cla.
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Descoriglo da Cultura Organizacional

Transigao de Cultura Organizacional para TD
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Figura 7.Transigao de Cultura Organizacional para TD Figura 8. Descrigao da Cultura Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa (2020) Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Processos de Transformacgao Digital ndo encontram solo fértil em organizagdes com cultura organizacional
hierarquica, ja que os valores deste tipo de cultura sdo opostos a cultura de inovagao, alinhada a pautas de
transformacgao. Tampouco culturas de cla colaboram para a Transformacao Digital, ja que a preservagao do
grupo é o valor mais importante. Ja as culturas de mercado sao incompativeis com a gestao publica, em virtude
dos valores, principios e finalidade serem bastante diferentes. A cultura de inovagéao, orientada externamente e
focada na criatividade, flexibilidade, adaptabilidade e abertura a mudanga, é a tipologia de cultura mais alinhada
a pauta da Transformacao Digital. Apesar de todos os estados terem manifestado o desejo de migrar para uma
cultura de inovagao, todos os estados apresentaram concentragao na tipologia de cultura hierarquica.

Em relagdo ao Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO), a Figura 9 indica valores abaixo do
esperado nas dimensdes de Conscienciosidade e Relacionamento Interpessoal. O CCO descreve o
compromisso voluntario de uma pessoa para uma organizagao, com atitudes que ndo fazem necessariamente
parte da descricdo de atividades desta pessoa (REGO e CUNHA, 2010), representando o chamado
comportamento extra-papel. E caracterizado pela existéncia de acdes de protecdo dos empregados, que visam
salvaguardar uma organizacao e tudo o que pertence a ela, contribuindo para um ambiente favoravel, conforme
0 exposto na Tabela 2.

DIMENSAO DE CCO DESCRICAO

Dimensao relacionada com a harmonia interpessoal, participacdo, espirito de
equipe, camaradagem e partilha de conhecimentos e experiéncia

Harmonia interpessoal

Dimensao que reflete comportamentos de obediéncia, conscienciosidade e protecdo

Conscienciosidade o
dos recursos da organizacgdo

Dimensao reveladora de espirito de iniciativa, disponibilidade para resolver
Espirito de iniciativa problemas e de encontrar solucBes alternativas para eles, espontaneidade para

fazer sugestGes construtivas de melhoria.

Dimensdo que denota que o individuo realiza esforcos extras e busca defender a
imagem da organizacdo com atitudes que exaltam os aspectos positivos da
organizacao frente a pessoas de fora da organizacao

Identificagdo com a
Organizagao

Tabela 2 - Dimensdes de CCO
Fonte: Rego (2002)
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E importante compreender que o CCO ndo é um comportamento inadequado ou impréprio, mas sim um
comportamento necessario para desenvolver as atividades. A titulo de exemplo, em uma situagdao em que
regras, processos ou politicas entrem em conflito umas com as outras, é preciso que o colaborador adote um
comportamento extra-papel e decida como resolver a situagdo para que o processo va adiante e para que a
organizagao possa prestar seus servigos. Naturalmente, ha comportamentos extra papel que podem ser feitos
com outras intengdes, ndo associadas a preservagao da organizagao, mas estes nao sao considerados focos
da CCO. Devido a esta caracteristica extra-papel, um alto CCO é importante para que as pessoas encaminhem
as melhores decisdes nas pautas de Transformagao Digital, em especial em organizagdes com estruturas de
governanga menos maduras e tomada de decisdo mais centralizada.

Niveis de Comportamentos de Cidadania
Organizacional

500
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Espirito de Iniciativa Consenciosidade Harmoenia |dentidade
Interpassoal Organizacicnal
mmmm Média dos 15 Estados =~ ———Centro da Escala

Figura 9. Niveis de Comportamentos de Cidadania Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Pode-se perceber que ha coeréncia com os resultados obtidos a partir da pesquisa mais ampla realizada em
2019. A Figura 9 apresenta a média dos 15 estados em relagdo ao centro da escala de cidadania organizacional.

Como resultado, encontrou-se que o nivel de comportamento médio de cidadania organizacional é de apenas
58,42%. Assim, nenhum dos estados pesquisados apresentou niveis significativos de CCO em nenhuma das
quatro varidveis analisadas. Este aspecto € um pouco preocupante, ja que valores de CCO como a
conscienciosidade, que fundamental em servidores publicos, também o é em processos menos estruturados
como o de Transformacgao Digital.

4.6. Estrutura e Desempenho da Governanga de Tl

Para avaliar o desempenho da Governanga de TIC, os respondentes primeiro identificam a importancia relativa
dos resultados da governanga de quatro fatores em sua organizagao, e depois classificam a influéncia em
medidas de sucesso para cada fator. Os quatro fatores avaliados em cada uma das perguntas séo: (i) Uso da
TIC com boa relagao de custo/beneficio; (ii) Uso eficaz da TIC para o crescimento; (iii) Uso eficaz da TIC para a
utilizagao de ativos; e (iv) Uso eficaz da TIC para a flexibilidade dos negdcios. A questao (1) avalia aimportancia
de resultados especificos e a questao (2) avalia em que medida a governanga de TIC contribuiu para atingir
esses resultados na organizacdao. Como nem todas as organizagdes atribuem a mesma importancia aos
resultados, as respostas da primeira questao servem para atribuir peso as respostas da segunda. O Calculo de
Desempenho da Governancga de Tl foi baseado em Weill e Ross (2006, p. 274), a seguir é mostrado resultado
desta avaliagao, conforme os dados da pesquisa.
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| mportancia
Uso da TIC com boa

relacdo gusto!beneﬁcio Resultados
Uso eficaz da TIC para Uso eficaz da TIC para
a flexibilidade dos o crescimento dos
negocios negocios

Uso eficazda TIC para
a utilizacdo de ativos

Figura 10. Relagdo entre importancia e resultados dos fatores de Desempenho da GTI
Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

A Figura 10 apresenta quatro fatores. A pontuagao maxima para o conjunto de respostas € 100 e a minima é 20.
Em pesquisas realizadas, a média de 256 empresas foi 69, com tergo superior de empresas pontuando acima
de 74 (WEILL e ROSS, 2006). O resultado geral da avaliagdo para os estados/DF ficou em 66,9 (57,16 na
percepcao dos entrevistados e participantes dos grupos focais), considerado baixo por estar inferior a média
apontada pelo estudo realizado ha 15 anos, demostrando que ainda ha um longo caminho a percorrer para que
Governanga de Tl contribua para as estratégias de Transformacgao Digital.

0 baixo desempenho da Governanga de Tl pode ser atribuido a baixa maturidade de seus mecanismos,
conforme é demostrado na Figura 11, que apresenta em azul o grau de importancia (em que 1 sem importancia
e 5 totalmente importante) de um mecanismo de GTI (MGT]I), na percepgao dos respondentes, para o sucesso
das estratégias de TD. A linha em laranja representa o nivel de maturidade dos mecanismos.

Maturidade e Importancia dos Mecanismos de GTI

Maturidade e==Impotancia
E1
P145 00 P1

P13 4.50 R1

P11

P10

P9

ES

P8

E8

Figura 11. Relagdo entre Importancia e Maturidade dos Mecanismos de Governanga de TIC
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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O resultado geral demostrou que, para os mecanismos aplicaveis ao contexto dos respondentes, 29%
encontram-se em estado Inicial de maturidade, outros 15% Repetivel, 18% Definido, 09% Gerenciado e Medidos
e 05% Otimizado. Esses valores indicam que apesar de serem considerados por 82% dos respondentes como
muito ou extremamente importantes os mecanismos de GTI ainda se encontram em um nivel de maturidade
inadequado para o atendimento das estratégias de Transformagéao Digital, conforme a escala de maturidade
abaixo:

Inicial. Um GTl realizado satisfaz todos os objetivos especificos do MGTI e produz algum trabalho especifico da
GTI.

Repetivel. Um MGTI de capacidade nivel 2 é um MGTI realizado (nivel 1) que também é planejado e executado
de acordo com politicas pré-definidas.

Definido. Um MGTI definido é um MGTI gerenciado e ajustado para o conjunto padrdao de processos da
organizagao de acordo com suas politicas de conduta. Esse conjunto é estabelecido e melhorado com o tempo
e descreve os elementos fundamentais MGTI que sao esperados nos MGTI definidos.

Gerenciado e medido. Um MGTI neste nivel é definido e controlado com a ajuda de técnicas quantitativas e
estatisticas. A qualidade e o desempenho do MGTI sdo compreendidos em termos estatisticos e sdo geridos
durante sua vida. Objetivos quantitativos para qualidade e desempenho de MGTI sdo estabelecidos e usados
como critério.

Otimizado. Um MGTI em otimizagao € gerenciado quantitativamente, alterado e adaptado para atender aos
objetivos de negdcio atuais e projetados. Tal MGTI enfatiza a melhoria continua através de aprimoramentos
tecnoldgicos inovadores e incrementais, selecionados com base em uma compreensao quantitativa de sua
contribuig¢ao.

5. PANORAMA DAS CAPACIDADES PARA A TRANSFORMAGAO DIGITAL

A partir das duas etapas de coleta de dados, um escore de capacidade dos estados foi gerado. Esse escore
representa as capacidades consolidadas de cada estado para fazer frente as dimensdes de Transformagao
Digital discutidas no item 3.

Inicialmente, a soma das médias das questdes em cada uma das dimensdes foi considerada, gerando uma
pontuacdo para cada estado (pontuacdo 1). Posteriormente, uma pontuacao foi atribuida com base na coleta
complementar de dados (pontuacgéo 2), qual seja, entrevistas, grupos focais e, também, a survey complementar
identificando elementos de cultura nacional e comportamento de cidadania organizacional. A pontuagao 1 teve
peso 7,0 e a pontuagado 2 peso 3. Com base nisso, um escore com nota minima 1 e maxima 100 foi gerado.
Grupos de escores foram criados com o suporte da técnica estatistica de percentis para os 14 estados com
dados em todas as etapas de coleta de dados. A Figura 12 sumariza os intervalos de escore, a denominagao
do escore e a representacao das capacidades.
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Intervalo
Grupo de Denominagao Representacao
escores
64 a 100 Transformagao Digital como cultura Conjunto consolidado de capacidades
para a Transformacao Digital

2 59a64 Transformacgao Digital como pratica | Conjunto de capacidades para a
Transformacédo Digital em consolidagao
Transformagao Digital como Conjunto de capacidades para a

estratégia Transformacgao Digital em ascensao
4 43 a54 Transformagdo Digital como tatica Conjunto intermedidrio de capacidades
para a Transformacao Digital
Transformagao Digital como meta Conjunto essencial de capacidades para a
Transformagao Digital
6 1a38 Transformacao Digital como plano Conjunto introdutério de capacidades
para a Transformacao Digital.

Figura 12. Grupos de Capacidades para a Transformagéo Digital
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A partir destas definigdes, os estados ficaram distribuidos em cada grupo conforme a Figura 13.

Grupo Denominagao Estados
1 Transformagao Digital como cultura Nenhum estado
2 Transformacao Digital como pratica Alagoas, Bahia, Minas Gerais, Rio Grande do
Sul

3 Transformagdo Digital como estratégia Ceard, Espirito Santo, Parana, Pernambuco

n Transformagao Digital como tatica Amapa, Mato Grosso do Sul, Paraiba

5 Transformacao Digital como meta Amazonas, Rio de Janeiro e Tocantins
6 Transformagao Digital como plano Nenhum estado

Figura 13. Estados por grupo de Capacidades para a
Transformagéo Digital

* Listados em ordem alfabética dentro de cada grupo.

** 0 estado de Goids nao aparece nesta lista, pois ndo foram obtidos dados referentes ao Grupo Focal e survey
complementar, necessarios para o célculo do escore Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Estes grupos representam niveis de prontiddo dos diferentes estados que participaram da pesquisa para fazer
frente a Transformacao Digital. Um conjunto de iniciativas por grupo é feita no item a seguir.

6. AMPLIANDO AS CAPACIDADES PARA A TRANSFORMAGAO DIGITAL - SUGESTOES
DE INICIATIVAS

Organizagbes publicas, incluindo 6rgaos de governo, estdo igualmente expostas a novas oportunidades,
habilitadas e facilitadas pelas TICs para gerar valor publico aos cidaddos através de acesso a informacodes e
servigos, eficiéncia e eficacia na prestagdo de servigos e transparéncia e accountability nas operagdes da
Administragao Publica. Com base nos aspectos discutidos nesta pesquisa, propde-se uma agenda de
iniciativas relacionada direta ou indiretamente a Transformacao Digital:
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a) Iniciativas relacionadas a governanca da Transformacéo Digital, aqui representadas por processos de
descentralizagao da tomada de decisdo em estruturas de governanga colegiadas;

b) Estabelecimento e fortalecimento de mecanismos relacionados a Governanca de TIC, a qual representa a
interface entre executivo e empresa publica de TI;

c) Fortalecimento da visdo de gestdo de servicos de TIC, com separacdo da definicdo de estratégias pela
secretaria responsavel por liderar a pauta da Transformacao Digital e a execugdo destas estratégias pela
empresa publica de TIC;

d) Iniciativas voltadas para a consolidagdo do Governo 1.0 g, posteriormente, foco gradativo em Governo 2.0 e,
futuramente, 3.0;

e) A observancia de fatores criticos para a Transformacgdo Digital, sem os quais esta ndo serd atingida
plenamente;

f) Iniciativas continuas para a redugao das barreiras culturais e estruturais por parte do governo e do cidadao;
g) Ampliacdo de competéncias individuais, de grupo, interorganizacionais e intraorganizacionais;
h) AgOes para a mudanga gradativa da cultura organizacional hierdrquica para inovagao;

i) AgOes para o fortalecimento do Comportamento de Cidadania Organizacional, em especial em sua dimensao
de harmonia interpessoal, no qual os estados estdo abaixo da média nacional, e o de conscienciosidade,
fundamental quando se trata de servigo publico;

j) A Governancga de Tl é um assunto que precisa ter atencdo imediata, estabelecendo modelos de tomada de
decisdo e de direitos decisoérios especificos para organizagdes publicas e para as particularidades de cada
estado, se incorrer na simples aplicagdo de modelo de mercado criados para organizagbes privadas.
Governanga é uma jornada de passos firmes que demanda esforgo continuo por mais de uma gestao para que
comece a apresentar melhores resultados;

k) Uma mudanga de cultura se faz necessaria, dada a incompatibilidade de culturas hierdrquicas, de cla ou
mercado (por si sé incompativel com a funcdo de governo) com processos de transformacdo. H4 a
necessidade premente de iniciar uma mudanga para o governo aberto, ndo apenas para a sociedade, mas
também internamente, até pela necessidade de envolvimento de mais servidores para a ampliagdo das
capacidades;

[) Um programa de capacitagcdo com abordagem autopoiética e utilizando metodologias ativas de
aprendizagem também se faz necessario, com impactos diretos em posicionamento, espirito de iniciativa,
conscienciosidade, cultura organizacional e definigcao de posigdes de governo aberto.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa permitiu identificar as capacidades de governos estaduais brasileiros para a Transformagao
Digital. Assim, o objetivo da pesquisa foi atingindo, fornecendo a cada um dos 15 estados que participou da
pesquisa um relevante conjunto de dados para apoiar a revisao e redefini¢cdo de estratégias de Transformagao
Digital.

O valor dos resultados desta pesquisa esta diretamente relacionado a importancia das estratégias para a
Transformacao Digital. Novas tecnologias, cada uma a seu tempo, exercem uma influéncia grande na tomada
de decisdo sobre iniciativas e projetos cuja ideia ou problema a ser resolvido tangencia a adogao de
tecnologias. No entanto, por vezes a tomada de decisdo considerar mais as tecnologias do que os seus
beneficios tangiveis. Solugdes tecnicistas tendem a custar mais caro e nao atingir os objetivos.
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E necessario tratar as tecnologias como elas sd0: como meio, e nd0 como a solugéo em si. Os resultados desta
pesquisa contribuem para trazer a tona alguns elementos sine qua non para que a Transformacgao Digital
aconteca. E preciso, portanto, manter o foco no potencial valor pubico gerado em cada iniciativa.

Como todo conceito amplo e complexo, Transformagao Digital pode por vezes ser entendida — e aplicada — de
maneira superficial. Isso pode ocorrer pelas competéncias insuficientes dos times, pela falta de apreco aos
conceitos envolvidos na discussao, e por influéncia de fornecedores de Tl, que podem vender solugdes de Tl
para entregas mais rapidas em relagdo a um conceito muito abstrato. Transformagao Digital é mais do que
transformar a relagdo com cidadaos, envolvendo toda organizagao para que seja possivel gerar valor publico
para todos os stakeholders.

As grandes assimetrias econémicas no Brasil se manifestam também na posse, acesso e na habilidade de
utilizar dispositivos de TIC, aplicativos e sistemas. Mais da metade da populagéo brasileira ndo tem acesso a
dispositivos de TIC. Mais de 40% dos que tem acesso a internet utilizam para isso a telefonia celular 3G e 4G -
que, nos precos vigentes no Brasil, é a mais cara do mundo. E preciso considerar este ponto nas estratégias de
Transformacgao Digital nas organizagdes publicas, sob risco de acentuar a ja significativa exclusao.

Transformacao digital é, antes de tudo, um processo de mudanga, de novas estratégias, apoiada pelo uso de
tecnologias digitais. Envolve todas as mudancgas internas na organizagdo (de processos, de estruturas de
gestdo e governanca, de posicionamento, de modos operandi, de cultura) que torne possivel uma mudancga
genuina na forma como a organizagao se relaciona com os seus cidadaos, consumidores, fornecedores, outros
entes de governo e demais stakeholders. E uma jornada, com muitos desafios, mas com potencial
transformador.

AGRADECIMENTOS

Registramos nossos agradecimentos:

Agradecimento especial ao Sr. Alexandre Rovinski Almoarqueg, entdo Coordenador do Laboratério de Inovagao
da Secretaria de Planejamento e Gestdo do Rio Grande do Sul, pela sua atuagdo como Coordenador de
Governanga para a Transformagéao Digital do GTD.GOV e de sua relevante contribuicdo para a formulagao e
operacionalizagao desta pesquisa.

Aos Secretdrios de Estado de Administragdo ou Gestao (afiliadas do CONSAD) e os Presidentes das Entidades
Estaduais de TIC (afiliadas da ABEP-TIC) pelo relevante apoio ao desenvolvimento desta pesquisa.

Aos pontos focais e especialistas do GTD.GOV, pelo relevante trabalho de articulagdo para a obtencédo e
convalidagao dos dados.

A todos os servidores publicos que dedicaram seu tempo e conhecimento para responder a pesquisa.

Ao CONSAD, a ABEP-TIC e ao BID pelo apoio institucional e instrumental para a realizagao desta pesquisa.
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