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1. CONTEXTO E OBJETIVOS
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#" Contexto da Pesquisa

« A Transformacao Digital tem sido discutida no mundo todo, mas ainda ha

espaco para estudos que contribuam para que se tenha uma ideia mais

clara das suas implicacoes e o que € necessario para atingir os seus
beneficios

 No caso especifico dos estados que participam do GTD, € importante

identificar a situacao atual de cada estado em uma escala comum de
prontidao para a Transformacao Digital.
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&-V Objetivos

Objetivo Geral: Identificar as capacidades para a Transformacao Digital em governos
subnacionais no Brasil

Objetivos especificos:

« Compreender a aplicacao de capacidades na Transformacao Digital;

* |dentificar como as Capacidades para a Transformacao Digital estao sendo aplicadas
na realidade dos governo subnacionais brasileiros;

* Elaborar diretrizes que possibilitem ampliar os nivel de capacidades em cada estado.
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2. CONCEITOS UTILIZADOS NESTA PESQUISA
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Transformacgao Digital

A TD é considerada como o uso da
tecnologia digital em uma ampla
gama de inovacgdes (Hinings, 2018).
Envolve o desenvolvimento de novas
estratégias possibilitadas pelo uso de
novas tecnologias digitais, a fim de
melhorar processos e remodelar o
relacionamento entre governo e
cidadaos. Além das diferentes
abordagens sobre transformacao
digital, duas condicdes precisam
estar presentes nas organizagdes:
equipes  colaborativas e bom
alinhamento entre as dreas de
negocios e TI.

Capacidades

Representam o processo pelo qual
individuos e organizacdes 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 mudanca (PRESKILL e BOYLE,
2008).

A abordagem de desenvolvimento de
capacidades permite que individuos e
organizacoes 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.

(HGTD 5P consan

Conceitos utilizados nessa pesquisa

Governanga para a Transformagao
Digital

Compreende 0s mecanismos de
tomada de decisao que determinam as
responsabilidades nas decisoes
relativas a TD e o0s mecanismos
necessarios para estimular oS
comportamentos desejaveis em relacao
aos recursos publicos visando o alcance
de seus objetivos. Compreende
também as estruturas conceituais e
técnicas para a organizacao e
alinhamento dos processos de negdcio,
recursos de TIC e recursos humanos aos
objetivos  principais e  direcoes
estratégicas de organizagdes, visando a
oferta inteligente e integrada de uma
nova forma de relacionamento entre
governos e cidadaos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Coleta e Andlise de Dados

Técnicas de Coleta de Dados

Caracterizacao da Pesquisa ) i
Pesquisa survey, entrevistas e grupo focal

Esta pesquisa se caracteriza como uma pesquisa
descritiva de corte transversal, possuindo enfoque

qualitativo e quantitativo em virtude das técnicas de Técnicas de Analises de Dados

coleta e andlise de dados utilizadas durante os 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).

Os dados qualitativos foram analisados por meio
de analise de conteddo, e seguido a
recomendacao de Bardin (2009).

procedimentos da pesquisa, considerando
especialmente as definicoes deste tipo de pesquisa
expostas por Sampieri, Collado e Lucio (2006).

Respondentes
Provém de areas envolvidas na pauta de
Transformacdo Digital (Tl, negdcios, etc.)
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12 Fase - 2019

A pesquisa survey nacional contou com 3200
respondentes de 22 estados e do DF, os quais
puderam responder ao questionario entre agosto e
outubro de 2019.

Apos a purificacao dos dados, 1.219 questionarios
foram  considerados validos para  analise
(questionarios completamente preenchidos e com
menos de 25% de respostas nos mesmos itens da
escala).

(3GTD 8. consam

Fases da Pesquisa

22 Fase - 2020

Foram realizadas entrevistas e grupos focais com
os 15 estados que tiveram respostas acima de 40
respostas validas na 12 fase, totalizando 155
participantes. As entrevistas foram realizadas com
secretarios e secretarias de planejamento, gestao
ou governancga e com os presidentes das empresas
publicas de TIC, ou seus representantes. Os grupos
focais foram realizados com times dos mesmos
setores.

Posteriormente, uma survey complementar foi
realizada com os mesmos respondentes das
entrevistas e grupos focais.

" NBID



Distribuicao dos Dados

SURVEY GRUPO SURVEY
ESTADO NACIONAL ENTREVISTAS FOCAL COMPLEMENTAR TOTAL

AL 82 2 6 5 95
AM 59 3 4 1 67
AP 63 2 6 2 73
BA 70 2 6 4 82
CE 61 3 6 1 71
ES 55 2 7 2 66
GO 58 1 0 0 59
MG 80 2 7 1 90

MS 155 2 5 4 166
PB 41 2 6 6 55
PE 77 2 8 2 89
PR 59 2 5 5 71
RJ 56 2 2 3 63

RS 184 2 6 7 199
TO 60 2 4 3 69
Outros Estados 59 0 0 0 59

TOTAL 1219 31 78 46 1374

(3GTD 8. consam
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Perfil dos Respondentes

Menos de Dela

1ano

De 3 a
5 anos

13% 11%
26% 17%
Instituicdo  Poder publico Poder publico .
Publica de TIC direto indireto Deb6a Mais de

8 anos

53%
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4. DIMENSOES DE CAPACIDADES PARA A
TRANSFORMACAO DIGITAL

abe
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#—r Capacidades e sua importancia

* As capacidades representam o processo pelo qual individuos e organizacdes 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 mudanca (PRESKILL e BOYLE, 2008).

* A abordagem de desenvolvimento de capacidades permite que individuos e organizagcdes 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 construcao de capacidades é a transformacgao gerada e sustentada internamente
ao longo do tempo - a transformacao desse tipo vai além da execucao de tarefas para mudar mentalidades,
atitudes e o modus operandi, o que é fundamental para um processo de Transformacao Digital.

(GTD P50 consam § OBID



Dimensoes de Capacidades para a Transformacao Digital 1/4

Tomada de Decisao Iniciativas permanentes
descentralizada para a reducao de
e colegiada barreiras paraa TD

Cultura de
Inovagao

Focoda TD em
Governo 3.0

Governanca de TI
em operagao

Comportamento

Competéncias individuais de Cidadania
i ’ : L Organziacional Atendimento a
coletivas, intraorganizacionais i

e interorganizacionais de Sucesso para a TD



Dimensoes de Capacidades para a
Transformacao Digital 2/4

A descentralizacao do processo de tomada de decisao, adotando modelos colaborativos e decisdes colegiadas,
ou decisdes descentralizadas com diretrizes de um 6rgao de governo central. Este arranjo de tomada de decisao
visa reduzir gargalos e a tomada de decisao ad hoc ao mesmo tempo e que amplia as capacidades ao toda a
organizacao — a Transformacao Digital s6 ocorre com o engajamento de diferentes niveis hierarquicos;

* O foco da Transformacao Digital como expressao do Governo 3.0, ou seja, foco utilizacao de TICs para
resolucao de problemas sociais e melhor democracia, foco em pessoas e dados (ao invés de infraestrutura e
sistemas), processos bidirecionais de participacao, e governo aberto e colaborativo. Estes elementos
constituem uma transformacao na relacao do governo com a sociedade e no entendimento do governo sobre o
seu papel;

 Atendimento a Fatores Criticos de Sucesso para a Transformac¢ao Digital relacionados a entendimento e
posicionamento relacionados a Transformacao Digital, ao patrocinio da alta gestao, pré-disposicao para a
mudanca, relacionamento entre os 6rgaos e acessibilidade e inclusao;

(GTD P50 consam i OBID



#—r Dimensoes de Capacidades para a

(GTD P50 consam

Transformacao Digital 3/4

A presenca de uma Cultura Organizacional focada em inovag¢ao, 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 transformacao, que demandam foco externo e em
transformacao e mudanca;

Comportamento de cidadania organizacional descreve o compromisso voluntario de uma pessoa para uma
organizacao, com atitudes que podem ir além de suas funcdes contratuais, visando salvaguardar uma
organizacao 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 sao os de Transformacao
Digital;

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

: NBID



a-r' Dimensoes de Capacidades para a

Transformacgao Digital 4/4

* Remocao ou reducao de barreiras para Transformacao Digital, em especial barreiras de estrutura (falta de
estrutura adequada) e culturais (cultura ndo preparada para o processo de mudanca) e do tipo individual,
organizacional (apoio dos gestores insuficiente, planejamento insuficiente, ou de estratégia (falta de
compreensao e apoio dos politicos eleitos, submissdao exagerada aos objetivos definidos), entre outras (MEIJER,
2015). O enfrentamento dessas barreiras € uma capacidade individual e organizacional a ser desenvolvida;

* Competéncias individuais, coletivas (do grupo de trabalho), intraorganizacionais (a organizacao como um todo,
pra além dos setores envolvidos nas inciativas de Transformacao Digital) e interorganizacionais devem ser
permanentemente desenvolvidas e avaliadas.

(GTD 58 consa } OBID



5. RESULTADOS
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5.1. Tomada de Decisao sobre TIC

Tomada de Decisao sobre TIC para TD Distribuicao de recursos para TD

= Centralizada em um drgdode m Centralizada em um érgdode

governo central por dedsdo » governo central por dedsédo
ﬂ:

colegiada colegiada
A tomada de decisao sobre TIC para a TD é centralizada em um 6rgao central, bem como a distribuicao.

(3GTD 8. consam

= Centralizada em um érgdode
governo central por dedsdo
individual de um 6rgdo/setor

= Centralizada em um érgdode
governo central por dedsdo
individual de um 6rgdo/setor

= Colaborativaem um 6rgdo de
governo central por dedsdo
colegiada

= Colaborativa em um 6rgdo de
governo central por dedsdo

colegiada
Descentralizada (por
6rgdo/instituicéo) Descentralizada (por
orgdo/instituicdo)
Descentralizada (por
orgdo/instituicdo) com diretrizes de
um 6rgdo de governo central Descentralizada (por
orgdo/instituicdo) com diretrizes
deum érgdode governo central

2 NBID




.\4____, 5.1. Tomada de Decisdo sobre TIC

* 0O dados mostram que tanto a distribuicao de recursos como a tomada de decisao em relacao ao uso de TIC para a
Transformacao Digital operam majoritariamente no modelo de decisao centralizada em um érgao de governo central
por decisao individual de um 6rgao/setor, seguido pelo modelo de decisao descentralizada (por 6rgao/instituicdo)
com diretrizes de um 6rgao de governo central e pelo modelo de decisao.

* Processos de TD que nao descentralizam a tomada de decisao acabam por nao conseguir resolver os gargalos
processo ou até por gerar novos gargalos.

* As decisOes sobre a distribuicao de recursos financeiros, que, idealmente, devem ser mais distribuidas para dar mais
agilidade ao processo, bem como desestimular a permanéncia de estruturas de governan¢a do tipo monarquia.

* O desenvolvimento de capacidades de tomada de decisao ainda precisa ser melhorado. Por exemplo, ndao ha como
descentralizar as decisoes se grupos de servidores publicos de diferentes niveis hierarquicos nao estiverem
preparados para isso.

abep i
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.\e’, 5.1. Tomada de Decisdo sobre TIC

* Nenhum estado apresentou o arranjo colaborativo em um drgao de governo central por decisao colegiada, que é o
mais adequado para a pauta de Transformacao Digital, e para atender boas praticas de governanca pubica;

* ES, MG, PE apresentaram o segundo arranjo de tomada de decisao mais adequado para a Transformacao Digital,
gual seja, decisao descentralizada com diretrizes de um d6rgao de governo central, sendo que o ES e PE
apresentaram este arranjo para decisoes em geral e as sobre investimentos;

e Os estados AL, ES, PB, PE, e PE apresentaram arranjos de tomada de decisdo sobre iniciativas de forma
descentralizada, o que é adequado para evitar gargalos nas decisoes sobre Transformacao Digital. Os estados AL, AP,
ES, MG, PB, PE, PR e RJ apresentaram arranjos de tomada de decisao descentralizados em decisdes sobre
investimentos;

 Os estados BA, CE, GO, MS, RS e TO apresentaram arranjos centralizados de tomada de decisao.

abep :



5.2. Foco da Transformacgao Digital 1/4

Objetivo do uso de TICs na organizagao Principais resultados a serem buscados com a TD
100,00% 100,00%
90,00% 90,00%
17,83%
80,00% 80,00%
70,00’%3 70,004% 38,04%
60,00% 60,00%
50,00% 50,00%
40,00% 76,75% 40,00%
30,00%
30,00%
20,00%
20,00% 38,37%
10,00%
13,66%
0,00% N pd ° 9,59% 10,00%
Servigos melhores aos cidaddos- Abertura e colaboragdo - Gov 2.0 Resolugdode problemas sociais - 0,00% ’ )
Gov 1.0 Gov 3.0 A busca pela eficiéncia interna- Gov Eficiéncia na relagdo externa -Gov Melhor democracia -Gov 3.0
1.0 2.0
M FocoPrincipal M FocoIntermediario 1 Foco Intermediario 2
M FocoPrincipal ~ ® Foco Intermediario 1 Foco Intermediario 2

Foco do uso de TIC e objetivos ainda focados em Governo 1.0 (servicos melhores ao cidadao) e em eficiéncia interna.

bep
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5.2. Foco da Transformacg¢ao Digital 2/4

Principal area de implanta¢dao da TD Processos de participacao
100,00% 100,00%
90,00% 90,00%
80,00% 80,00%
70,00% 70,00%
60,00% 60,00%
50,00% 50,00%
40,00% 40,00%
36,74%
30,00% 30,00%
20,00% CERLE 20,00%
10,00% 22,86% 10,00%
0,00% - - 0,00% AN -
Infraestrutura - Gov 1.0 Sistemas de informagdoe Pessoas e dados- Gov 3.0 Participagdo iniciada pelo governo Participagdo iniciada por qualquer  Governo aberto e colaborativo
aplicativos - Gov 2.0 ente da sociedade
B FocoPrincipal ~ ® Foco Intermediario 1 Foco Intermedidrio 2 B FocoPrincipal M Foco Intermediario 1 Foco Intermedidrio 2

Area de implantacdo da Transformacdo Digital j4 em Governo 2.0. Processos de participacdo unidirecional.
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5.2. Foco da Transformacgao Digital 3/4

Entrega de servigcos publicos
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%
0,00% N\ A

Unidirecional (do governo para os Bidirecional (dogoverno para os Bidirecional e personalizada
cidaddos) cidaddos ou de empresas privadas
prestando servigos publicos)

M Foco Pricipal ™ Foco Intermediario 1 Foco Intermediario 2

Entrega de servico unidirecional, mas ja com a visao de
participacao bidirecional.

(3 GTD &5 consam
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5.2. Foco da Transformacgao Digital 4/4

* Transformacao Digital e governo digital sdo conceitos interconectados quando se fala de Transformacao Digital no setor publico. O
governo digital equivale ao governo 3.0, focado em resolucao de problemas sociais, melhor democracia através de um governo
aberto e colaborativo e focado em pessoas e dados, bem como com entrega de servigos personalizada (CHARALABIDIS, LOUKIS, e
ALEXOPOULOQS, 2019). Os dados da pesquisa indicam uma prevaléncia de governo 1.0, com alguma tendéncia ao governo 2.0, mas

ainda distante de atributos de governo 3.0, o que demonstra um caminho a percorrer.

* Por exemplo, apesar de servicos (digitais) aos cidaddaos serem extremamente importantes, eles ndo tem um fim em si mesmos, mas
sim sao um estagio inicial para a abertura e colaboracdao, chegando ao uso de TICs para a resolucdao de problemas sociais. Esta

resolucdo de problemas sociais € em questdes alto nivel, e ndo em aspectos pontuais.

« O mesmo ocorre com os principais resultados a serem buscados com o uso de TIC, ainda bastante focados em eficiéncia interna.
Esta € uma pauta perseguida desde o inicio dos esfor¢cos de desburocratizacdo, mas ainda com muito espaco para ir adiante, na

relacao intra e interorganizacional, chegando a uma melhor democracia.

[P GTD P50 consam
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5.2. Foco da Transformacgao Digital 4/4

A principal area de implantacao da TD é a que obteve melhores resultados, ja ndao se focando mais em

infraestrutura, mas sim em Sistemas de Informagao (o 22 estagio).

* QOs processos de participag¢ao ainda estao focados no que o governo busca, ou seja, nao é um processo continuo e
aberto de participacao, mas em aspectos pontuais onde o governo coloca uma questao em discussao por meio de

seus mecanismos de participacao.

* A entrega de servicos ainda é focada na prestacao de servicos pelo governo, mas outros arranjos comecam a

aparecetr.

« MG apresentou evidéncias iniciais de Governo 3.0. Todos os demais estados (AL, AM, AP, BA, CE, ES, GO, MS, PB,
PE, PR, RJ, RS e TO) apresentaram caracteristicas relacionadas ao Governo 1.0 e caracteristicas iniciais de Governo

2.0, embora ainda timidamente.

HGTD 25 consam
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5.3. Fatores criticos de sucesso para a TD 1/3

Fatores criticos de sucesso para a Transformacao Digital FCS_1: A organizacio tem entendimento sobre o que é

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% Transformacio Digital
FSC1 )% 23,08% 18,62% 38,88% 14.62% FCS_2: Existe participacdo e patrocinio efetivos da alta
a iniciativ TD
FSC_2 25,56% 22,52% 31,83% 13,88% gestdo para a iniciativa de
FCS_3: Existe, na organizagao, pré-disposicao para a
SORW 4350 18,34% 20,15%
- : - - - - mudanca
FSC_4 o 29,80% 24,21% 32,67% 6,94% FCS_4: A cultura organizacional aspira e suporta o processo
de mudancgas necessaria paraa TD
FSC_5 40,07% 21,44% 20,65% 5,42%
FCS_5: A infraestrutura de TIC esta pronta para suportar a
FSC_6 42,04% 23,08% ™
FSC_7 32,62% 34,82% FCS_6: O relacionamento entre os 6rgdos é suficiente para
permitir a TD
FSC_8 32,56% 24,55%
FCS_7: A legislagao existente é suficiente para apoiara TD
FSC_9 32,34% 25,85% 24,32% 4,129 ) . . ,
FCS_8: A discussdo sobre acessibilidade na TD é presente
Discordo totalmente ~ mDiscordo =~ mNem discordo nem concordo  mConcordo  mConcordo totalmente FCS_9; Os caminhos a tomar com os cidadaos que nao tem

acesso a dispositivos de TICs tem sido discutidos

(3GTD . consan . OBID
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==5.3. Fatores criticos de sucesso para a TD 2/3

* Os Fatores Criticos de Sucesso representam elementos fundamentais para que uma organiza¢ao ou projeto alcance sua missao. Nesta
pesquisa, representam a capacidade de compreensao ampla dos elementos que precisam ser atendidos e observados para que se crie
condi¢Oes para o desdobramento de inciativas de TD;

* Existe uma compreensao relativa do processo de mudanga, de entendimento do que é TD e participacao e patrocinio efetivo da alta
gestao, os quais representam questées mais comportamentais. Apesar dos escores nestas trés variaveis nao ser baixo, representa certa
preocupacao ja que sao aspectos fundamentais para que a transformagao de fato ocorra, e poderiam ou mesmo deveriam estar mais
avancados para dar suporte a todas as mudangas necessarias para que a TD ocorra.

* O FCS da existéncia na organizagao de pré-disposicao para a mudanga, apesar de ser o item que receber o maior nimero de respostas
positivas (57,16%), é preocupante, pois sem mudangas o processo de TD tera muitas dificuldades para ir adiante.

* OQOutros fatores, como se o relacionamento entre os d6rgaos e a legislagdo existente sao suficientes para permitir a TD, também

preocupa, pois representam aspectos politicos que demoram algum tempo para serem construidos, e da mesma forma, sao
imprescindiveis.

* Os dois FCS relativos a inclusdao e acessibilidade representam uma preocupacao, ja que os dados indicam que ainda ndao estao de fato
sendo considerados amplamente.

‘PGTD . consan
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éé” 5.3. Fatores criticos de sucesso para a TD 3/3

* Outros FCS que representam condigdes para o inicio do processo de transformagdo, tais como a existéncia da infraestrutura necessaria, a
existéncia de legislagao de suporte, a cultura organizacional preparada para a mudanga, apresentaram valores baixos, indicando que o processo
de transformacao tem mais elementos exdgenos que enddgenos, ou seja, a TD sera feita mais por uma pressao externa do que ao natural, pelo
condensamento de capacidades internas.

* Desta forma, a TD serd um processo muito mais complexo e que pode sofrer fortes influéncias externas, podendo levar a iniciativas de TD que nao
necessariamente representem o melhor interesse do cidaddao e demais stakeholders caso nao sejam feitas estratégias especificas para evitar que
iSsO ocorra.

* Em geral, os FCS 6, 7, 8 e 9 (relacionamento entre os drgaos é suficiente para permitir a TD, a legislacao existente é suficiente para apoiar a TD, a
discussdo sobre acessibilidade na TD é presente, os caminhos a tomar com os cidadaos que nao tem acesso a dispositivos de TICs tem sido
discutidos) tiverem as menores concordancias.

* O comportamento de respostas entre os estados foi bastante similar, tendo o RS um nimero ligeiramente superior de concordancia em todos
os FCS.

* Concordancia do atendimento dos FCS — por grupos de FCS
* Comportamentais/culturais (FCS1, FCS3, FCS4): 49%

* Infraestrutura (FCS5): 26%
* Politicos (FCS2, FCS6, GCS7): 34%

* Inclusao e acessibilidade: 31%

TD 3% CONS3D
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5.4. Cultura Organizacional

Em termos praticos, a cultura é expressa pela maneira
como a organizacao faz suas atividades, pelo modo
como ela trata seus clientes e funcionadrios, pela forma
como sao decididas e conduzidas as iniciativas, pelo grau »
de autonomia ou liberdade que existe em suas unidades Herois
e pelo nivel de lealdade expresso por seus funciondrios Rituais
com relagdao a empresa (SMIRCICH, 1983).

Cultura Organizacional

Valores Praticas
A cultura organizacional, portanto, traz influéncia em

diversos aspectos organizacionais, sendo um elemento a
ser considerado na formacao e direcionador dos
processos organizacionais.

Palavras, gestos, imagens
e objectos

A cultura organizacional funciona como um pano de
fundo, guiando a existéncia de determinadas iniciativas e
colocando barreiras para a existéncia de outras

abe Os diferentes niveis de cultura (Hofstede, 2001)
(3 GTD 5. cons
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5.4. Cultura Organizacional

Tipologia de cultura organizacional de Cameron & Quinn (1999)

Flexibilidade
Abertura a mudanca

Satisfacao dos membros Aquisicdo de recursos
Participagdo, abertura, consenso, Inovacdo, criatividade, ccrescimento,
manutengdo da coesdo e da motivagao flexibilidade e adpatabilidade
Introversao | , Extroversao
(Harmonia) (competicao)
- Produtividade
Estabilidade Planejamento, clareza de objetivos,
Documentagao, responsabilidade, realziacbes, acio
coordenacao l

Estabilidade

(.-TI'D abe -
G : CONS@ I(E:stabilidagde \3 BID




\é/ . .
; 5.4. Cultura Organizacional

Hierarquia: tipo de cultura com foco interno a organizacdao, 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 fungcdes em geral sao relativamente estaveis, integrados. As liderancas tém o papel de coordenacao, monitoramento
e organizacgao;

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
Sao vistos como parceiros, a organizagao preocupa-se com o desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano, e a tarefa
da lideranca é a facilitacao a participacao, comprometimento e lealdade;

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

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 lideranga é visionaria e
orientada ao risco.

TD %P consam




5.4. Cultura Organizacional

Transi¢cao de Cultura Organizacional para TD

Cultura de Cla
50

45
40
35
3

0
25
- . Cultura atual predominante: hierarquia.
. Desejo de migracdo de uma cultura hierarquica
Cultura de Hierarquia Cultura de Adhocracia para cultura de inovagao.

Cultura de Mercado

= Atua| == Desejada
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5.4. Cultura Organizacional

Descrigao da Cultura Organizacional

1 - Caracteristicas dominantes
50.00

45,00
40,00
35,00
30,00

6 - Critério de sucesso 2 - Lideranga crganizacional

5 - Enfase estrategica 3 - Gestao dos funcicnarios

4 - Coesdic organizacional

— Cultura de Cla — Cultura de Adhocracia Cultura ds Marcado — Cultura de Hierarquia

Cultura hierarquica predominante na gestao
dos funcionarios, na énfase estratégica critérios
de sucesso, e parcialmente dominante em
lideranca organizacional e coesao
organizacional.

Cultura de cla predominante na lideranga
organizacional e coesao organizacional.

Cultura de inovacdo apresenta os escores mais
baixos em 4 de 6 dimensdes. Nas dimensdes
énfase estratégica e critérios de sucesso é a
segunda menos presente, logo apds de cultura
de cla.
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bsr 5.5. Comportamento Organizacional

e Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO), o qual descreve o compromisso voluntario de uma pessoa para uma
organizac¢do, com atitudes que n3o fazem parte de suas fungdes contratuais (REGO e CUNHA, 2010). E caracterizado pela
existéncia de a¢Oes de protecao dos empregados, que visam salvaguardar uma organizacao e tudo o que pertence a ela,
contribuindo para um ambiente favoravel

« 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 situacao em que regras,
processos ou politicas entrem em referéncia umas com as outras, é preciso que o colaborador adote um comportamento

extra papel e decida como resolver a situagao para que o processo va adiante e para que a organizagdao possa prestar
Seus servigos.

e Em todos os Estados avaliados (com 4 ou mais respondentes), a cultura organizacional predominante foi a Cultura
Hierarquica.
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DIMENSAO DE
cco

Harmonia
interpessoal

Conscienciosidade

Espirito de
iniciativa

Identificagdo com a
Organizagao

5.5. Comportamento Organizacional

DESCRICAO

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

Dimensao que reflete comportamentos de
conformidade com as normas subjetivas e
protecao dos recursos da organizagao

Dimensao reveladora de espirito de iniciativa,
disponibilidade para resolver problemas e de
encontrar solugdes alternativas para eles,
espontaneidade para fazer sugestdes construtivas
de melhoria.

Dimensao que denota que o individuo realiza
esforgos extras e busca defender a imagem da
organizagao com atitudes que exaltam os
aspectos positivos da organizagao frente a
pessoas de fora da organizacao

(3GTD 8. consam

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,90
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Niveis de Comportamentos de Cidadania
Organizacional

Espirito de Iniciativa  Consenciosidade

mmm \|édia dos 15 Estados

Harmonia
Interpessoal

=== Centro da Escala

|dentidade
Organizacional
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5.6. Governanca de Tl para TD

e Estudos recentes resgatam a importancia da Governanca de Tl no encorajamento do comportamento
desejado acerca de recursos de Tl (Juiz et al., 2014; Wiedenhoft et al., 2019). As secOes seguintes
destinam-se a apresentar a situacao atual dos em relacao ao atendimento de seis areas foco da
Governanca de TI.

* A operacionalizacao da Governanca de Tl é concretizada por meio de seus mecanismos. Nesta secao
apresenta-se a avaliacao de 27 mecanismos, utilizando trés critérios, quais sejam:

* a) Amplitude do mecanismo, ou seja, o quanto um dos 27 mecanismos é adotado nas instituicoes
publicas dos respondentes;

* b) Grau de importancia do mecanismo para Transformacdo Digital e;

* ¢) Nivel de maturidade do mecanismo, usando como referéncia os niveis de maturidade do CMMI
para avaliacao de processos.

HGTD 5P consa
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- 5.6.1. Alinhamento Estratégico de TIC
para a D

Al: Projetos de TIC estao alinhados com as estratégias de

Alinhamento estratégico de Tl para TD e
Transformacao Digital da organizagao

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
A2: A TIC estd em harmonia com as metas e necessidades de
A1 >, 13,38% 24,59% 37,18% 18,26% Transformagﬁo Digital

A3: As solugdes de TIC implementadas estdo alinhadas com as
areas de Transformacado Digital da organizagao

A2 o 16,28% 24,26% 36,78% 16,22%

A3 o 15,36% 25,64% 37,31% 15,23%
Discordo totalmente = Discordo Parcialmente = Nem discordo nem concordo H é es pa go pa ra me I h ora r/a m p I ia ro
m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente Allnha mento Estratégico entre TIC e negéCiO
paraa D
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- 5.6.2. Entrega de Valor das acoes de TD

Entrega de valor para TD
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

E1: A Transformacdo Digital contribui para a
¢ & P Sl 5,7 25% 27,29% 61,24%

redugdo de custos

E2: A Transformagao Digital aumenta a e,

E : 18,79% 74,82%
eficiéncia da gestao publica '

= ,5:00% 19,91% 72,18%

N

E3: A Transformacgao Digital contribui para a
geracao de valor publico para o cidadao

E4: A Transformagao Digital melhora a

E 4

N

. . . ] 4s§/’.,7 21,16% 71,19%
qualidade dos produtos e servigos produzidos ‘

pela organizacao . _ _ :
Discordo (parcialmente + totalmente) = Nem discordo nem concordo m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente

Excelente compreensao do potencial de valor e das contribuicdes da TD.

abe
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G1: Informagdes confidenciais sao
impedidas de serem acessadas por pessoas
ndo autorizadas

G2: Informagdes sensiveis estao bem
protegidas e seguras

G3: Ha mecanismos para a manutencao da

integridade das informacgdes

Riscos relacionados a gestao da
informacao estao bem gerenciados

abep

G GRUPO DE TRANSFORMACAD DIGITA

0%

G1

G2

G3

& 2tic CONS3D

5.6.3. Gerenciamento de Riscos para TD

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

8%6,66% 14,96% 34,28% 42,12%

% 10,22% 17,07% 40,08% 29,53%

)%8,31% 18,33% 38,50% 32,17%

Discordo totalmente m Discordo Parcialmente m Nem discordo nem concordo mConcordo Parcialmente mConcordo totalmente

2 NBID



5.6.4. Gerenciamento de Recursos para TD

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 0% 100% Gl1: Os servigos e a infraestrutura de Tl para
transformacao digital podem resistir e se recuperar de
Gl 13,12% 23,53% 43,18% 15,69% . .
- - . ° falhas devido a erro, ataque deliberado ou desastre

GI2: Infraestrutura de TIC suporta adequadamente as

operacgoes de transformacao digital
GI3: Recursos de Tl (hardware, software, pessoal) sdao

adequados para suportar aplicativos de transformacao

digital
GI3 23,01% 21,09% 32,50% 11,60% g

Discordo totalmente m Discordo Parcialmente mNem discordo nem concordo ®Concordo Parcialmente mConcordo totalmente Hé €Spaco para a melhoria dO gerenCiamentO
de recursos para a TD.

(3GTD 8. consan . OBID




5.6.5. Mensuragao de Desempenho TIC
para TD

Mensuracédo do desempenho de TIC
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M1l: O desempenho dos servigos terceirizados de TIC é

constantemente monitorado e ajustado quando necessario
M1 16,94% 26,57% 35,99% 13,32%
M2: Projetos de TIC alcangam os resultados desejados pelas

areas de Transformagado Digital

M2 15,10% 30,85% M3: Projetos de TIC apara Transformagao Digital sdo

entregues no prazo

M4: Servigos e solugdes de TIC para Transformacao Digital sao

M3 22,21% 33,68% entregues sem falhas
M5: Projetos de TIC para Transformacao Digital sao entregues

dentro do orcamento

Ha espaco para a melhoria as mensuracao de
desempenho da TIC para a TD de forma geral. A
alta quantidade de respostas no ponto do meio

pode indicar baixa compreensao do assunto pelos
Discordo totalmente = Discordo Parcialmente mNem discordo nem concordo m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente respondentes ou assunto sensivel na organizagﬁo,

(3GTD . consan

M5 19,91% 39,22% A 24,85% 8,64%
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5.6.6. Encorajamento do Comportamento
dos Individuos

Comportamento dos Individuos - TIC

Cl1: As pessoas usam os ativos de TIC da organizagdo 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
de forma responsavel mesmo que nao estejam

sendo monitoradas cH 21,42% 21,75% 39,16% 11,80%

ClI2:As pessoas tomam decisdes de TIC em beneficio
da organizaggdo mesmo quando ndao ha regras

formais cI2 17,53% 25,84% 39,16% 12,33%

ClI3:As pessoas frequentemente elogiam as decisOes
de TIC

. ) o, o, 0
Cl4:As pessoas buscam conhecer os recursos e ativos ci 20,44% 28,68%

de TIC da organizagao

Cl4 25,84% 26,63% 30,65% 5,80%
Ha espaco para a melhoria no

encorajamento do comportamento dos
individuos

(3 GTD &5 consam

Discordo totalmente mDiscordo Parcialmente m Nem discordo nem concordo m Concordo Parcialmente m Concordo totalmente
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5.6. Desempenho e Maturidade da GTI

100%
90%

80% 37,57%

70%

67,60%
60%
50%
40%

30%

20%

32,40%

10%

0%
Governanga de TIC formalizada Estrutura (area ou setor) de TD
Formalizada

mSim =Néao
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Mecanismos de Governanca de TIC

a) Mecanismos de estrutura: E1 - Estrutura ou Comité diretivo de Tl; E2 - Estrutura ou comité de analise de viabilidade dos projetos de Tl; E3 - Estrutura

organizacional de Tl formalizada; E4 - Estrutura ou comité de priorizacao de investimentos em TI; E5 - Estrutura ou comité para analise de riscos; E6 -
Estrutura ou comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria; E7 - Definicao formal dos papéis e responsabilidades da Tl; E8 - Estrutura ou comité gestor de

projetos de TI; E9 - Diretor ou Superintendente de Tl em nivel executivo e/ou no conselho de administra¢do (ou em estrutura equivalente);

b) Mecanismos de processos: P1 - Planejamento Estratégico de Tecnologia Informacdao e Comunicacdo; P2 - Sistemas de medicao de desempenho; P3 -

Definicao de indicadores de desempenho de Tl; P6 - Conjunto de praticas de seguranca da informacao; P7 - Conjunto de praticas de gestao de processos;
P8 - Conjunto de praticas de gestao de servicos de Tl; P9 — Métodos de avaliacao dos niveis de alinhamento estratégico da Tl; P10 - Conjunto de praticas
de gestao de projetos; P11 - Plano ou Politica de Transformacao Digital; P12 - Planejamento Estratégico Institucional; P13 - Politicas de Gestao do

Conhecimento; P14 - Politicas de Desenvolvimento de Pessoas voltadas as novas tecnologias e a Transformacao Digital;

c) Mecanismos de Relacionamento: R1 - Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e procedimentos; R2 - Compreensdo compartilhada

dos objetivos de Tl e de negdcios; R3 - Escritorio de Governanca de Tl ou equivalente estabelecido; R4 - Conjunto de praticas para definicdo/comunicagdo
do valor da Tl para as pessoas; R5 - Praticas de troca de conhecimento como a alocacdo de pessoas de negdcio em Tl e de Tl no negdcio; R6 - Conjunto de

praticas de comunicagao.

(9GTD 58 consan . OBID



5.6.1 Amplitude e presenca dos Mecanismos de
Governanca de Tl

Presenca percebida de mecanismos de Governanca de Tl

1400

1200
100
800
600
400
200

P13 P11

o

o
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5.6.1 Amplitude e presenca dos Mecanismos
de Governanca de Ti

\/
 Os mecanismos citados como mais presentes foram E3 - Estrutura organizacional de Tl formalizada, P6 -
Conjunto de praticas de seguran¢a da informacao, P12 - Planejamento Estratégico Institucional, e R1 -
Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e procedimentos. Estes mecanismos sdo
importantes pois representam questdoes de base que precisam estar operando para que as iniciativas de
TD sejam iniciadas. Porém, mecanismos tais como E6 - Estrutura ou comité de auditoria de Tl em nivel de
diretoria, E5 - Estrutura ou comité para analise de riscos e P9 — Métodos de avaliagao dos niveis de
alinhamento estratégico da Tl sao igualmente de base, e ndao estao presentes, segundos o respondentes,

na maior parte dos estados.

« E importante que mecanismos como R3 - Escritério de Governanga de Tl ou equivalente estabelecido
estejam em funcionamento, em virtude de GTI e TD serem codependentes, e também da importancia de
uma estrutura estabelecida de GTI. Importante lembrar que quem exerce a governanca € quem elabora as
politicas de TIC, neste caso, o executivo. Porém, apenas 45% reconhecem esta estrutura como presente
em seus estados.

- b
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5.6.1 Amplitude e presenca dos Mecanismos
de Governanca de Ti

—

e Mecanismos como R2 - Compreensao compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcios e R4 - Conjunto
de praticas para definicdo/comunicacdo do valor da Tl para as pessoas sdo fundamentais para um
processo de TD, porém, apenas 48% e 31% dos respondentes, respectivamente, reconhecem a presenca
desses mecanismos em seus estados.

* Os dados denotam a necessidade do “tema de casa” relativo a GTI. Ressalta-se que é necessaria uma
discussao genuina do que os mecanismos representam em cada estado e uma definicao de estruturas,
processos e relacionamentos de GTI que faga sentido no seu contexto. A simples ado¢cao de modelos de
mercado nao representa o que esta sendo indicada neste ponto.

* Governang¢a de Tl ndao é um assunto dos setores de Tl, mas de toda a organizagao, ja que envolve a
tomada de decisao de quais iniciativas utilizando serao feitas, em que prioridade, e de forma a atender
qguais objetivos da estratégia de governo (ou, preferencialmente, de estado).

- b
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P10

P9

E9

'5.6.2. Nivel de maturidade dos Mecanismos de

Governanca de Tl

=== || PORTANCIA MATURIDADE

E1
P4 5 P1

P13 R1

R6 RS
PG E6

abe
& 3ic CONS9D

Nivel 1 — Inicial. Um GTI realizado satisfaz todos os objetivos especificos do
MGTI e produz algum trabalho especifico da GTI.

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

Nivel 3 — Definido. Um MGTI definido é um MGTI gerenciado e ajustado
para o conjunto padrao de processos da organizagcao de acordo com suas
politicas de conduta. Esse conjunto é estabelecido e melhorado com o
tempo e descreve os elementos fundamentais MGTI que sdao esperados
nos MGTI definidos;

Nivel 4 - 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 s3ao compreendidos em termos
estatisticos e sdao geridos durante sua vida. Objetivos quantitativos para
qualidade e desempenho de MGTI s3ao estabelecidos e usados como
critério;

Nivel 5 - Otimizado. Um MGTI em otimizagdo é gerenciado
quantitativamente, alterado e adaptado para atender aos objetivos de
negdcio atuais e projetados. Tal MGTI enfatiza a melhoria continua através
de aprimoramentos tecnolégicos inovadores e incrementais, selecionados
com base em uma compreensao quantitativa de sua contribuicao.
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_ 5.6.2. Nivel de maturidade dos Mecanismos
' de Governanca de Tl

O resultado geral demostrou que, para os mecanismos aplicaveis ao contexto dos respondentes, 31,15%
encontram-se em estado Inicial de maturidade, outros 10,85% no estagio Repetivel, 16,60% no estagio Definido,
8,54% Gerenciado e Medidos e 5,31% Otimizado. Esses valores indicam que apesar de 84,24% dos respondentes
considerarem estes mecanismos como muito importantes ou extremamente importantes, estes ainda se
encontram em um nivel de maturidade muito baixo para o atendimento das estratégias de Transformacao

Digital. Esta situacao é refletida na secao seguinte que avalia o desempenho da Governanca de TI.

E3 (80,06) E3 (2,44) P6 (4,34)
P6 (72,40) P12 (2,16) P1 (4,27)
R1(71,91) P6 (2,15) P12 (4,21)
P12 (71,59) E7 (2,09) P14 (4,13)

E7 (68,44) R1 (2,05) E3 (4,10)



5.6.2. Avaliagcao Geral do Desempenho
da Governanca de Tl

Uso da TIC com boa = |mportancia

relagcao custo/beneficio
5
Resultados O escore de desempenho da GTIC,

utilizando como base o proposto por Weill
e Ross (2004) foi de 50,7 (maximo = 100
pontos possiveis)

Uso eficaz da TIC para a Uso eficaz da TIC para o O resultado geral da ava“agéo para OS
flexibilidade dos negdcios crescimento dos negdcios . ,
estados/DF demonstra que ainda ha um
longo caminho a ser percorrido para que
GTI possa de fato dar o suporte necessario
as estratégias de TD. No entanto, isso

indica um cenario oportuno para melhorias

nestas areas.

Uso eficaz da TIC para a
utilizagcao de ativos

(3 GTD &5 consam
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5.7 Barreiras para TD

Barreiras para TD na organizagao

Niveis das Barreiras para TD
0%  10%  20% 30% 40%  50% 60%  70%  80%  90%  100%

100,00%
90,00% 15,29% 22,97%
Culturais do governo
80,00%
70,00% 61,74%
45,94%
60,00% D 36,85%
50.00% Culturais do cidadao
40,00%
30,00% 17,21%
20,00% Estruturais do governo 31,26%
0,00%
Individuais (no nivel de Organizacionais (Ex.: Faltade  Estratégica (Ex.: Falta de apoio ) ) _
individuos - cidad3os ou apoio dos gestores; Faltade dos eleitos politicos; Submissio Estruturais do cidadao 41,42% 8,52%
servidores) planejamento; Falta de plano de exagerada aos objetivos
comunicagdo interno; Alta  definidos; Falta de infraestrutura
complexidade dos projetos.) necessaria.)
Discordo totalmente Discordo Nem concordo nem discordo mConcordo mConcordo totalmente
m Nivel Principal Nivel Intermedidrio 1 Nivel Intermedidrio 2

As principais barreiras sao do tipo estratégica. As barreiras mais importantes sao as do lado do governo (estruturais e culturais). As
barreiras do lado do cidadao sao um pouco mais culturais.

Os estados de AL, AP, CE, GO, PA, PR, RS e TO apresentaram mais barreiras do tipo organizacional, e estruturais do governo. AM,
BA, PE e RJ, barreiras estratégicas e de estratégia de governo. ES apresentou barreiras organizacionais de culturais de governo, e

MS e MG, estratégicas e culturais do governo. 5



5.8 Competéencias Organizacionais para TD

Percepcao da Existéncia de Competéncia
100 150 200 250 300 350 400 450 500

Individuais

Coletivas (do seu grupo de

Média trabalho)

mIntraorganizacionais (da sua
organizacao como umtodo)

m|nterorganizacionais (da sua
organizacao com outras)

As competéncias sdao maiores a nivel coletivo e individual e menores a nivel interorganizacional e intraorganizacional.
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6. PANORAMA DAS CAPACIDADES PARA A
TRANSFORMACAO DIGITAL
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#_, Escores por dimensoes de capacidades

* Cada uma das dimensdes de capacidade de Transformacao Digital discutidas anteriormente contém
um conjunto de perguntas no questionario (survey nacional) e nas entrevistas e grupos focais,
conforme apresentado nos slides anteriores;

* Inicialmente, a soma das médias das questdoes em cada uma das dimensodes foi considerada, gerando
uma pontuacao para cada estado (pontuacao 1). Posteriormente, uma pontuacao foi atribuida com
base na coleta complementar de dados (pontuacao 2), qual seja, entrevistas, grupos focais, e
também a survey complementar identificando elementos de cultura nacional e comportamento de
cidadania organizacional. A pontuacao 1 teve peso 7,0 e a pontuacao 2 peso 3. A nota minima do
escore é 1 e a nota maxima 100;

* Grupos de escores foram criados para os 14 estados com dados em todas as etapas de coleta de
dados*®;

* A técnica estatistica de percentis foi utilizada para a criacao de seis grupos;

* O escore representa as capacidades consolidadas de cada estado para a Transformacao Digital.

abep * Nao foi possivel coletar dados na segunda etapa para o Estado de Goias.
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Intevalo
o [
escore

Denominagao

Escores por dimensoes de capacidades

Representacao

64 a 100

59a 64

55a58

43 a 54

38e42

1a38

Transformacgao Digital como cultura

Transformacgao Digital como pratica

Transformacgao Digital como estratégia

Transformacgao Digital como tatica

Transformacgao Digital como meta

Transformacao Digital como plano

Conjunto consolidado de capacidades para a Transformacao
Digital

Conjunto de capacidades para a Transformacao Digital em
consolidagao

Conjunto de capacidades para a Transformacao Digital em
ascensao

Conjunto intermediario de capacidades para a Transformacao
Digital

Conjunto essencial de capacidades para a Transformacao
Digital

Conjunto introdutdrio de capacidades para a Transformacao
Digital.



Escores por dimensoes de competéencias

Denominagao

1 Transformagao Digital como cultura -

2 Transformacgao Digital como pratica Alagoas, Bahia, Minas Gerais, Rio Grande do Sul;
3 Transformacgao Digital como estratégia Ceara, Espirito Santo, Parana, Pernambuco;

4 Transformagao Digital como tatica Amapa, Mato Grosso do Sul, Paraiba;

5 Transformacgao Digital como meta Amazonas, Rio de Janeiro e Tocantins

6 Transformacao Digital como plano -

* Listados em ordem alfabética dentro de cada grupo.

s NBID
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G GRUPO DE TRANSFORMACAO DIGITAL
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- Transformacao Digital como cultura
- Transformacao Digital como pratica
- Transformacao Digital como estratégia
[ transformagéo Digital como tatica
D Transformacao Digital como meta
D Transformacéao Digital como plano



bg,Agenda de discussao/encaminhamento

* Transformacao digital se trata mais de estratégia do que de tecnologia. Novas tecnologias, cada
uma a seu tempo, exercem uma influéncia grande na tomada de decisao sobre iniciativas e
projetos cuja ideia ou problema a ser resolvido tangencia a adocao de tecnologias. No entanto, ha
o risco de a tomada de decisdao considerar mais as tecnologias do que os seus beneficios tangiveis.
Solucdes tecnicistas tendem a custar mais caro e n3o atingir os objetivos. E necessario tratar as
tecnologias como elas sao: como meio, e nao como a solucao em si;

* Foco no valor publico: tecnologias disruptivas por vezes podem funcionar como palavras magicas
para a aprovacao de projetos e mesmo de legitimidade, mas por vezes simples melhorias de
processos resolvem o problema. Por exemplo, para um problema de dificuldade e agendamento
de consultas médicas, pode ser mais efetivo ampliar o horario de funcionamento de um posto de
saude do que adquirir uma ferramenta de inteligéncia artificial para fazer de forma mais efetiva a
marcacao de consultas;

P b
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bs,Agenda de discussao/encaminhamento

* Alinhamento com os objetivos organizacionais e cultura: algumas organizacdes que estao desenvolvendo
iniciativas de TD tem culturas organizacionais conservadoras e hierarquicas, o que pode gerar conflitos entre a
cultura organizacional e a descentralizacao promovida pela TD, bem como comprometer a efetividade das
iniciativas;

* Fugir das simplificagdes: como todo conceito amplo e complexo, TD corre o risco de ser entendida — e aplicada
— de maneira simplista. Isso pode ocorrer pelas competéncias insuficientes dos times, pela falta de atencao aos
conceitos envolvidos na discussao, e pela grande influéncia de fornecedores de Tl, que podem vender solucdes
de Tl semanticamente associadas a TD, quando na verdade sao apenas parte disso. Antes de ser digital, € um
processo de transformacao, que implica em mudancas de grande impacto;

P+ b
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Agenda de discussao/encaminhamento

* Transformagao digital inclusiva: as grandes assimetrias econdmicas no Brasil se manifestam também na posse,
acesso e na habilidade de utilizar dispositivos de TIC, aplicativos e sistemas. Mais da metade da popula¢ao brasileira
nao 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 é a mais cara do mundo. E preciso considerar este ponto, em especial na TD nas organizacdes publicas,
sob risco de criar dificuldades econ6micas de clientes e cidadaos para acessar os produtos da TD;

* Transformacgao digital € mais do que transformar a relacao com os cidadaos e demais partes interessadas,
envolvendo todo organizacao para que seja possivel gerar valor para a sociedade. Por exemplo, na simplificacao
mencionada no item anterior, pouco valor é agregado se apenas a solicitacao de um servico é feita online, mas é
necessario esperar longos dias para obter o resultado;

* Transformacao digital é, antes de tudo, um processo de mudanga, de novas estratégias, apoiada pelo uso de
tecnologias digitais. Envolve todas as mudancas internas na organizacao (de processos, de estruturas de gestdao e
governanca, de posicionamento dos gestores e dos times) que torne possivel uma mudanca genuina na forma como a
organizacao se relaciona com os cidadaos, consumidores de servicos, fornecedores, outros 6rgaos do governo, e
demais stakeholders.
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bs.,Agenda de discussao/encaminhamento

* A Governanca de Tl € um assunto que precisa ter atencao imediata, estabelecendo modelos de tomada de
decisao e de direitos decisorios especificos para organizacdes publicas e para as particularidades de cada
estado, fugindo da tentacao da simples aplicacao de modelo de mercado criados para organizacdes privadas.
Governanc¢a € uma jornada de passos firmes que demanda esforco continuo por mais de uma gestao para que
comece a apresentar melhores resultados;

* Uma mudanca de cultura se faz necessaria, dada a incompatibilidade de culturas hierarquicas, de cla ou
mercado (por si s6 incompativel com a funcao de governo) com processos de transformacao. Ha a necessidade
premente de iniciar uma mudanca para o governo aberto, nao apenas para a sociedade mas também
internamente, até pela necessidade de envolvimento de mais servidores para a ampliacao das capacidades;

* Um programa de capacitacao com abordagem autopoiética e utilizando metodologias ativas de aprendizagem
também se faz necessario.
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