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Resumo

Este estudo busca compreender os desafios da implementagéo do governo digital no estado do Piaui,
a partir da percepgédo da burocracia estatal envolvida na execugéo da politica de Transformagao
Digital (TD). A relevancia do estudo reside na importancia do governo digital para a modernizagédo da
administragao publica e na necessidade de compreender empiricamente os entraves enfrentados em
contextos subnacionais. A escolha do Piaui justifica-se porque, apesar de limitacbes estruturais e
socioecondmicas, o estado tem se destacado nacionalmente pelos avangos na agenda de
transformacéo digital, permitindo examinar como contextos marcados por restricées institucionais e
sociais lidam com a implementagdo de politicas digitais, contribuindo para a compreensao dos
desafios e possibilidades do governo digital em realidades subnacionais. A metodologia é qualitativa,
de carater descritivo e exploratério, com delineamento de estudo de caso unico. Foram realizadas
entrevistas com servidores de érgéos estratégicos envolvidos na politica estadual de TD, e os dados
foram analisados por meio da analise de contelido tematica proposta por Bardin (2011). Os resultados
indicam que os desafios se concentram em trés dimensbes. Na dimens&o social, destacam-se
limitacdes relacionadas as competéncias digitais basicas, as desigualdades sociais e regionais, ao
acesso material a dispositivos tecnoldgicos e ao letramento funcional e educacional, que restringem
o uso dos servicos digitais. Na dimensao organizacional, sobressaem a resisténcia a mudancga, a
rigidez burocratica e a necessidade de reestruturacdo de processos. Na dimensao institucional,
evidenciam-se fragilidades na governancga de dados, na participa¢ao cidada e na politica de inovagao.
Conclui-se que a efetividade do governo digital depende da formulagédo de estratégias capazes de
superar fatores que vao além da simples adogao de tecnologias.

Palavras-chaves: Governo Digital; Transformacao Digital; Desafios; Governo do Piaui.
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Abstract

This study seeks to understand the challenges of implementing digital government in the state of
Piaui, based on the perception of the state bureaucracy involved in implementing the Digital
Transformation (DT) policy. The relevance of the study lies in the importance of digital government
for the modernization of public administration and the need to empirically understand the obstacles
faced in subnational contexts. The choice of Piaui is justified because, despite structural and
socioeconomic limitations, the state has stood out nationally for advances in the digital transformation
agenda, allowing us to examine how contexts marked by institutional and social restrictions deal with
the implementation of digital policies, contributing to the understanding of the challenges and
possibilities of digital government in subnational realities. The methodology is qualitative, descriptive
and exploratory in nature, with a single case study design. Interviews were carried out with employees
from strategic bodies involved in state TD policy, and the data were analyzed using thematic content
analysis proposed by Bardin (2011). The results indicate that the challenges are concentrated in three
dimensions. In the social dimension, limitations related to basic digital skills, social and regional
inequalities, material access to technological devices and functional and educational literacy stand
out, which restrict the use of digital services. In the organizational dimension, resistance to change,
bureaucratic rigidity and the need to restructure processes stand out. In the institutional dimension,
weaknesses are evident in data governance, citizen participation and innovation policy. It is
concluded that the effectiveness of digital government depends on the formulation of strategies
capable of overcoming factors that go beyond the simple adoption of technologies.

Keywords: Digital Government; Digital Transformation; Challenges; Government of Piaui.

Resumen

Este estudio busca comprender los desafios de la implementacién del gobierno digital en el estado
de Piaui, a partir de la percepcion de la burocracia estatal involucrada en la implementacién de la
politica de Transformacion Digital (DT). La relevancia del estudio radica en la importancia del gobierno
digital para la modernizacion de la administracion publica y la necesidad de comprender
empiricamente los obstaculos que enfrentan en contextos subnacionales. La eleccion de Piaui se
justifica porque, a pesar de las limitaciones estructurales y socioecondémicas, el estado se ha
destacado a nivel nacional por avances en la agenda de transformacion digital, lo que permite
examinar como contextos marcados por restricciones institucionales y sociales abordan la
implementacién de politicas digitales, contribuyendo a la comprensién de los desafios y posibilidades
del gobierno digital en las realidades subnacionales. La metodologia es de caracter cualitativo,
descriptivo y exploratorio, con un disefio de estudio de caso Unico. Se realizaron entrevistas a
funcionarios de 6rganos estratégicos involucrados en la politica estatal de DT y los datos se analizaron
mediante el analisis de contenido tematico propuesto por Bardin (2011). Los resultados indican que
los desafios se concentran en tres dimensiones. En la dimension social destacan las limitaciones
relacionadas con las habilidades digitales basicas, las desigualdades sociales y regionales, el acceso
material a dispositivos tecnolégicos y la alfabetizaciéon funcional y educativa, que restringen el uso de
los servicios digitales. En la dimensidén organizacional destacan la resistencia al cambio, la rigidez
burocratica y la necesidad de reestructurar los procesos. En la dimensién institucional, se evidencian
debilidades en la gobernanza de datos, la participacion ciudadana y la politica de innovacion. Se
concluye que la efectividad del gobierno digital depende de la formulacion de estrategias capaces de
superar factores que van mas alla de la simple adopcién de tecnologias.

Palabras clave: Gobierno Digital; Transformacion Digital; Desafios; Gobierno de Piaui.
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1. Introdugao

A Transformagao Digital (TD) tem se consolidado como um dos principais
instrumentos de modernizagcdo da gestdo publica, promovendo maior eficiéncia,
transparéncia e qualidade na prestacdo de servigos a sociedade (MERGEL et al.,
2019; HERNANDEZ et al., 2020). Nesse contexto, o uso estratégico das Tecnologias
da informagcdo e comunicacdo (TICs) possibilita a otimizacdo de processos
administrativos, a redugcado de custos operacionais e a ampliagcdo do acesso dos
cidaddos aos servicos publicos (VUKSIC et al., 2018; CUENCA-FONTBONA et al.,
2020). Como afirmam Filgueiras e Silva (2022), n&o € possivel construir um governo
digital sem esse processo transformador, essencial para tornar o Estado mais agil,
eficiente e orientado por dados e tecnologias digitais.

No cenario internacional, a Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2020) destaca que o governo digital ndo se
limita a digitalizagao de servigos, mas envolve a criagdo de valor publico por meio da
integragdo de dados, inovacdo e foco no cidaddao. De forma complementar, a
Organizagao das Nacdes Unidas (ONU, 2020), por meio do relatério E-Government
Survey, aponta que a maturidade digital dos governos esta diretamente relacionada
a capacidade de promover inclusao, participacao social e eficiéncia administrativa.

No Brasil, a TD tem sido impulsionada por um arcabougo normativo em
evolugao. Destaca-se, primeiramente, a lei n° 14.129/21, que estabelece principios,
diretrizes e instrumentos para a digitalizacdo dos servigos publicos em todas as
esferas federativas (BRASIL, 2021). Complementarmente, a Estratégia de Governo
Digital, coordenada pelo Ministério da Gestao e da Inovagdo em Servicos Publicos
(MGI), orienta a transformagéo digital com foco na melhoria da experiéncia do
usuario e na ampliagdo do acesso aos servigos publicos digitais (BRASIL, 2020).
Mais recentemente, o Decreto n° 12.069/2024 formalizou a Estratégia Nacional de
Governo Digital, definindo diretrizes para que Unido, estados e municipios
desenvolvam suas proprias estratégias, rumo a um modelo de governo digital
integrado e responsivo.

Apesar dos avancgos, dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2023) e do Comité Gestor da Internet no Brasil (CGl, 2023) evidenciam que
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ainda persistem desigualdades significativas no acesso a internet e as tecnologias
digitais no pais, o que representa um obstaculo relevante para a efetivagao de um
governo digital inclusivo. Além disso, conforme o estudo de Ribeiro et al., (2021), ha
desigualdades significativas na adocéo de TICs por 6rgaos estaduais e municipais,
qgue variam conforme o porte populacional e as condigdes socioeconémicas.

Diante disso, este estudo busca responder a seguinte questdo: quais os
desafios a serem enfrentados para implementar um governo digital no contexto
subnacional? Para tanto, define-se como objetivo geral compreender os principais
desafios enfrentados pelo governo do Piaui na implementacdo de um governo digital,
com base em evidéncias empiricas produzidas a partir da burocracia estadual.

A pesquisa se justifica, no campo tedrico, pela escassez de analises
aprofundadas sobre a implementagcdo dessa agenda em governos subnacionais.
Estudos existentes reconhecem obstaculos a transformacéo digital no Brasil, porém
concentram-se em analises documentais e, sobretudo, no ambito federal (DA SILVA
BROGNOLI; FERENHOF, 2020). Ao examinar o caso do Piaui, este estudo contribui
para o avango do debate sobre modernizagao administrativa, evidenciando entraves
que condicionam a agenda em nivel subnacional.

A escolha do estado do Piaui como estudo de caso reforca a relevancia
empirica da pesquisa. Apesar de apresentar limitacbes estruturais significativas,
como baixa posi¢do no ranking do PIB per capita e significativa dependéncia de
transferéncias federais (IBGE, 2022; BRASIL, 2025), o estado tem se destacado
nacionalmente pelos avangos recentes na agenda de transformacdo digital,
alcangando posicdes de destaque em indicadores como o indice de Oferta de
Servigos Publicos Digitais (ABEP-TIC, 2025), além de ser reconhecido como o
estado mais digital do pais pela mesma instituicao e lider em TD.

Nesse sentido, compreender os desafios ainda enfrentados para a
consolidacdo desse processo pode contribuir para o aprimoramento de politicas
publicas voltadas ao fortalecimento do governo digital no ambito estadual,

especialmente em contextos subnacionais marcados por restricdes estruturais.
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2. Revisao da Literatura
2.1 Do Governo Eletrénico ao Governo Digital

As discussdes sobre Transformagao Digital (TD) no setor publico brasileiro
comegaram nos anos 2000, com o Programa de Governo Eletrénico (PGE), voltado
a digitalizacdo de processos e a oferta de servigos on-line, buscando ampliar a
eficiéncia administrativa do Estado. Desde ent&o, o conceito de Governo Eletrénico
(E-gov) vem sendo debatido sob diferentes enfoques, abrangendo desde a
disponibilizacao de informacgdes até a prestagao de servigcos digitais (MERGEL et al.,
2019; ROOKs et al., 2017), bem como seu potencial de ampliar a participagéo cidada
e fortalecer a interagao entre Estado e sociedade (MA; ZHENG, 2017; REDDICK,
2011).

Apesar desse avango conceitual, grande parte das iniciativas de E-gov
permanece restrita a digitalizacdo de servigos ja existentes, sem promover
mudangas estruturais na gestao publica, apenas transferindo o atendimento do meio
presencial para o digital (MERGEL et al, 2019; CORDELLA; TEMPINI, 2015;
LINDERS et al.,, 2018). Ainda assim, conforme a OCDE (2018), a criagdao do
Programa de Governo Eletrénico representou um passo relevante rumo ao governo
digital no Brasil, servindo de base para o desenvolvimento de diversas iniciativas
posteriores.

Atualmente, a transicdo do governo eletrénico para o governo digital é
orientada por dois marcos normativos principais: a Lei n° 14.129/2021, que
estabelece principios, regras e instrumentos para o Governo Digital, e o Decreto n°
12.069/2024, responsavel por regulamentar a referida lei, instituindo a Estratégia
Nacional de Governo Digital e a Rede Nacional de Governo Digital. Entre seus
principais objetivos estdo a modernizagao da administragédo publica, a ampliagdo da
eficiéncia, da transparéncia e da acessibilidade dos servigos publicos, além do
estimulo a participagéo cidada e a inovagao tecnoldgica (BRASIL, 2024).

Para a OCDE (2018), a transigdo para o governo digital apoia-se em seis

dimensdes centrais. O Quadro 1 apresenta essas dimensdes de transformacéo.
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Quadro 1 — Transicédo do Governo Eletronico para o Governo Digital

Dimensao de De Para Descrigao
Transigao
Foco da Uma Uma O governo passa a adotar abordagens que
Administracdo | administracdo | administracd | permitem que cidadaos e empresas definem e
Publica centrada na o orientada | comuniquem suas necessidades, contribuindo
estrutura pelo usuario | para a formulagdo de politicas e servigos
interna publicos mais responsivos.
Atuacao na Reativa Proativa As politicas e servigos sdo formulados com base
formulacao de na antecipagao de tendéncias socioeconémicas
politicas e e nas demandas dos usuarios, permitindo, por
Servigo exemplo, a disponibilizagdo de dados abertos de
forma espontdnea, sem depender de
solicitagdes formais.
Gestao da Governo Governo O uso estratégico de dados permite
informagéao centrado na orientado por | compreender comportamentos, antecipar
informacao dados demandas e transformar a elaboragéao, entrega e
avaliagdo de politicas publicas e servigos.
Processos e Digitalizacao Concepgao | Desde o inicio da formulacdo de politicas,
servigos de processos | digital (digital | considera-se o uso de tecnologias digitais para
publicos existentes by design) | redesenhar e simplificar processos, promovendo
servicos mais eficientes, sustentaveis e
centrados no cidadao.
Relagdo com a | Governo como Governo A atuacdo estatal se amplia para incluir a
sociedade provedor de como colaboragao ativa de diversos atores sociais no
servigos plataforma | enfrentamento de desafios publicos,
para potencializando a inovagdo por meio da
cocriagao de | participagéo cidada.
valor publico
Transparéncia Acesso sob Abertura O governo adota a transparéncia proativa como
€ acesso a demanda como padrao | principio, tornando dados e processos
informagéao (open by acessiveis por padrdo, salvo em casos
default) justificados legalmente.

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir de OCDE, 2018.

Enquanto o governo eletrénico ampliou a oferta digital de servigos, o governo

digital possibilita uma atuagdo estatal mais responsiva, integrada e orientada a

geracao de valor publico (ONU, 2018). Mais recentemente, os debates passaram a

incorporar a nogao de governo inteligente, associada ao uso de tecnologias

emergentes, como inteligéncia artificial, big data e automacdo, na formulagdo e

implementagédo de politicas publicas (Brasil, [s.d.]). Esse modelo pressupde uma

gestao orientada por dados e representa um estagio mais avangado da TD, no qual

as decisbes governamentais passam a ser apoiadas por analises preditivas e

sistemas automatizados, ampliando o potencial de eficiéncia e efetividade da acao
estatal (CIANCARINI et al., 2024).
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Todavia, para que o governo digital alcance efetividade — compreendida
como a capacidade estatal de produzir resultados concretos por meio do uso
estratégico das TICs, ampliando o acesso, a qualidade dos servigos publicos e a
geragdo de valor publico aos cidaddos (ONU, 2020; OCDE, 2020) — torna-se
necessario identificar e corrigir previamente deficiéncias relacionadas a infraestrutura
de comunicagao e conectividade (DELOITTE, 2020). Além disso, o éxito desse
processo depende da estruturagdo de um ecossistema digital robusto, envolvendo
infraestrutura tecnoldgica adequada, marcos regulatérios consistentes, capacidade
de inovagao, competéncias digitais e elevado grau de adogéo tecnolégica no setor
publico (DELOITTE, 2018; 2020).

Nessa direcao, a Deloitte (2020) adverte sobre os riscos da replicacdo de
modelos internacionais sem a consideragao das especificidades locais. Assim,
recomenda-se a formulacdo de estratégias préprias, capazes de contemplar
politicas, normas e processos de implementagéo ajustados ao contexto institucional
de cada governo. Além disso, destaca-se a importancia de equipes multidisciplinares
compostas por profissionais com competéncias técnicas, analiticas e conhecimento
em politicas publicas e gestdo do conhecimento institucional (MEJIA, 2020;
ALVARENGA et al., 2020). Tais equipes devem contar com lideranga do alto escaléao
e comprometimento organizacional em diferentes niveis administrativos (DELOITTE,
2020).

No contexto brasileiro, os desafios relacionados a implementagédo do governo
digital tornam-se mais complexos em razdo da extensdo territorial e da
heterogeneidade socioeconémica do pais, fatores que dificultam a adocao de
solugbes homogéneas e exigem abordagens sensiveis as diferentes realidades
locais (VIANA et al., 2024). Soma-se a isso a resisténcia a mudanga organizacional,
a insuficiéncia de competéncias digitais entre servidores publicos e as limitagbes de
infraestrutura tecnoldgica em diversas regioes brasileiras (VIANA et al., 2024). Nesse
cenario, a implementagcao do governo digital ndo depende apenas da adogao de
tecnologias, mas também da capacidade do Estado de coordenar recursos, atores e

competéncias institucionais.
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Assim, a superacao desses entraves demanda capacidades estatais voltadas
a promocgao de investimentos em tecnologia, ao desenvolvimento de competéncias
digitais e a adaptacéo institucional frente as rapidas transformacgdes tecnoldgicas e
de mercado (MARSICANO, 2024; VOGEL-HEUSER, 2023; DE MIRANDA; DO
NASCIMENTO, 2025). Neste artigo, capacidade estatal € compreendida como o
conjunto de recursos e competéncias mobilizados pelos governos para formular e
implementar politicas publicas de maneira eficaz, gerar valor publico e assegurar a
provisdo de bens e servigos a sociedade (PIRES; GOMIDE, 2018; COMPLETA,
2017).

Ademais, o éxito do governo digital depende da articulagao colaborativa entre
governo, academia, cidaddos e empresas, exigindo do Estado capacidade de
coordenagao, dialogo e construgdo de parcerias (ZANABRIA, 2019; PIRES;
GOMIDE, 2018). Nesse contexto, a coprodugdo emerge como elemento central para
a geragao de valor publico e para a sustentabilidade das iniciativas digitais
(SCUPOLA; MERGEL, 2022).

3 Metodologia

Este estudo adota uma abordagem qualitativa para compreender os desafios
da implementacédo do governo digital no Estado do Piaui, permitindo apreender os
significados atribuidos pelos sujeitos e o0s contextos que orientam as agdes
governamentais (GODQY, 1995). Trata-se de uma pesquisa exploratoria, por
abordar um fendmeno ainda pouco analisado em contextos subnacionais, e
descritiva, ao identificar e analisar os obstaculos a transformacgao digital na
administracao publica estadual (VERGARA, 2000; GIL, 2008). Configura-se, ainda,
como um estudo de caso unico, adequado a analise de fenbmenos complexos em
contextos reais (YIN, 2001).

A escolha do estado do Piaui como estudo de caso unico fundamenta-se na
l6gica de caso revelador e critico (YIN, 2001), na medida em que o estado combina,
simultaneamente, limitacbes socioecondmicas estruturais e reconhecimento
nacional na agenda de transformacéo digital. Segundo dados da ABEP-TIC (2024;
2025), o Piaui figura entre os estados lideres em transformagao digital, sendo,

inclusive, apontado como o mais digital do pais. Assim, ao investigar um caso
8
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considerado bem-sucedido, o estudo desloca o foco da analise de “fracassos” para
a compreensdao dos limites e tensdes presentes em trajetorias de avancgo,
contribuindo para uma leitura mais realista e aprofundada sobre os desafios do
governo digital em contextos subnacionais.

Os dados foram coletados em seis unidades de analise, a saber: Secretaria
de Administracao (SEAD), a Secretaria de Planejamento (SEPLAN), Secretaria de
Inteligéncia Artificial, Economia Digital, Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SIA),
Secretaria de Seguranga Publica (SSP), Secretaria da Fazenda (SEFAZ) e a
Empresa de Tecnologia da Informagéo do Piaui (ETIPI).

A selecdo dessas instituicoes justifica-se por integrarem o Conselho de
Transformacéo Digital do Piaui, érgdo maximo de deliberagao da politica, e por
exercerem papel central em sua implementacao: a SEAD lidera a digitalizacédo e a
gestdo orientada por dados; a SEPLAN atua no planejamento, monitoramento e
avaliacdo da politica; a SIA coordena a politica estadual de transformagao digital; a
SSP desenvolve iniciativas reconhecidas nacionalmente de acesso a servigos
digitais; a SEFAZ é estratégica na digitalizagcao de processos fiscais e financeiros; e
a ETIPI, como empresa estatal, desenvolve e operacionaliza as solugdes
tecnolégicas que sustentam a politica.

Os sujeitos da pesquisa foram servidores publicos efetivos e/ou
comissionados vinculados aos 6rgaos e entidades analisados. A selegcdo dos
participantes seguiu critérios de relevancia alinhados aos objetivos do estudo
(GENTLES et al., 2015; LUNE; BERG, 2017), priorizando servidores que ocupassem
cargos formais de coordenacgdo, lideranca ou assessoramento nas areas de
Tecnologia, Transformacdo Digital, Inovagdo e governangca, bem como
apresentassem disponibilidade e capacidade de reflexdo critica sobre o fenébmeno
investigado. Trata-se de uma selec¢ao intencional, voltada a atores com insercao
direta nos processos de coordenacgao e implementacao da politica de transformacao
digital (PALINKAS et al., 2015).

Nesse sentido, participaram da pesquisa 12 servidores publicos, distribuidos
da seguinte forma: trés da SEPLAN, trés da SIA, dois da SEAD, dois da SSP e um

servidor de cada um dos seguintes 6rgaos: SEFAZ e ETIPI, todos diretamente

9
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envolvidos na implementacao da politica de transformacéo digital. Quanto ao perfil
dos entrevistados, sete ocupavam cargos de diregcdo, trés de geréncia, um de
coordenacao e um de assessoramento técnico, atuando em areas centrais de
tecnologia, transformagao digital, inovagéo, gestédo estratégica e governanga, o que
confere elevada densidade informacional ao material empirico. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de outubro e novembro de 2025.

Para atingir o objetivo do estudo, foram realizadas entrevistas com base em
um roteiro semiestruturado, composto por questdes abertas. A primeira visou
caracterizar o perfil dos respondentes, enquanto a segunda buscou identificar os
principais desafios da implementagao de um governo digital no Piaui, permitindo aos
participantes discorrer livremente sobre suas percepgdes e experiéncias.

As entrevistas foram conduzidas em meio virtual, em horarios agendados, por
meio de aplicativos Google Meet e Teams da Microsoft, mediante apresentagao
prévia de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, disponibilizado por
Whatsapp, que permitiu ao participante registrar a ciéncia do documento. As
entrevistas foram gravadas, apds a autorizacao do participante, e depois transcritas
para posterior analise. Ressalta-se que foi assegurada a anonimizagdo dos
participantes da pesquisa.

Os dados obtidos foram analisados por meio da analise de conteudo tematica,
desenvolvida em trés etapas: (i) leitura flutuante e organizagao do material empirico;
(i) codificacdo e agrupamento das unidades de sentido; e (iii) construgdo e
interpretagcédo das categorias analiticas, orientadas pelos elementos emergentes das
falas dos participantes (Bardin, 2011). Esse procedimento permitiu identificar
padrbes interpretativos, recorréncias discursivas (frequéncia) e dimensdes
estruturais relacionadas aos desafios de implementacdo do governo digital no
Estado. As dimensdes analiticas dos desafios foram construidas de forma indutiva,
emergindo das falas dos participantes, o que possibilitou uma interpretacéo ancorada
empiricamente.

Enfatiza-se que o presente estudo utilizou a ferramenta de inteligéncia artificial
ChatGPT (versdo 5.4) como apoio as atividades de tradugéo para os idiomas de

inglés e espanhol, revisdo gramatical e organizacdo dos quadros. Destaca-se que
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todas as decisdes analiticas, interpretagdes dos dados e elaboragao do conteudo
foram elaborados pelas autoras, cabendo a ferramenta papel exclusivamente

auxiliar.

4. Resultados e Discussoes

Nesta secado, apresentam-se os principais achados da pesquisa, que teve
como objetivo compreender os desafios enfrentados pelo governo subnacional do
Piaui na implementacédo do governo digital. A analise de conteudo das entrevistas
permitiu identificar as categorias analiticas, o qual possibilita compreender como
esses obstaculos se articulam e condiciona a demanda pelos servigos digitais, a
capacidade estatal para executa-los e a sustentabilidade das iniciativas ao longo do
tempo.

Quanto ao perfil dos participantes, observou-se predominancia masculina
(91,6%), com idades entre 24 e 67 anos, abrangendo tanto servidores de longa
trajetoria institucional quanto gestores em estagios intermediarios de carreira. A
participacdo feminina, embora minoritaria, ocorreu em posicdo estratégica de
coordenacao.

4.1 Andlise das diferentes categorias de desafios de Implementagdo do
Governo Digital
Dimensao Social

A andlise de conteudo evidenciou que a implementagdo de um governo digital
no Piaui é condicionada por fatores sociais estruturais, indicando que essa politica
nao se restringe a oferta tecnolégica por parte do Estado, mas depende das
capacidades sociais da populagao para acessar, compreender e utilizar os servigos
digitais, corroborando estudos anteriores (RIBEIRO et al., 2021).

Por meio do quadro 2, é possivel identificar, durante as falas dos
respondentes, essas categorias relativas a dimensao social. Vale enfatizar que a
coluna “frequéncia” ndo possui carater estatistico, indicando apenas a recorréncia
dos temas nas falas dos participantes, com o objetivo de evidenciar a relevancia

qualitativa das categorias identificadas.
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Quadro 2 - Desafios da dimens&o social na implementagdo do Governo

Digital
Dimensao Categorias Evidéncias (Falas) Frequéncia
Social Competéncias ‘A gente tem uma deficiéncia das pessoas P1, P2, P4,
digitais basicas entenderem, além do WhatsApp, além do TikTok, além P8, P12
do Instagram” (Participante 2, 2025).
“O usuario tem que saber que isso esta disponivel para
ele [...] tem gente que pega o celular e ndo sabe pra
onde vai” (Participante 2, 2025).
“Ao tempo que eu desenvolvo uma solugao
tecnologica, eu preciso que as pessoas também facam
uso” (Participante 12, 2025).
Desigualdades “O Piaui é um estado defasado com a regiédo que ja é | P6, P7, P12
sociais e atrasada. Sdo muitos degraus que estamos aquém e
regionais que precisam melhorar” (Participante 6, 2025).
“30% da populagédo esta na zona rural, [..] ficam
praticamente inviabilizados de usar muito desses
servicos que estdo hoje nas plataformas digitais
“.(Participante 12, 2025)” (Participante 12, 2025).
Acesso material a | “Muitos cidaddos também n&o usam porque néao P6, P12
dispositivos podem financeiramente ter um equipamento moderno”
tecnologicos (Participante 12, 2025).
“Se ela ndo tem uma renda adequada, como é que elas
vao comprar celulares pra isso?” (Participante 6, 2025).
Letramento “Se a populagdo nao sabe ler e escrever, como é que P6, P12
funcional e vocé vai dar servigo digital pra ela?” (Participante 6,
educacional 2025).
“Temos um percentual de adultos analfabetos [...] que
ficam praticamente inviabilizados de usar muito desses
servigos” (Participante 12, 2025).

Fonte: Elaborado pelas autoras

O obstaculo mais recorrente nas entrevistas refere-se a insuficiéncia de

competéncias digitais basicas da populacdo. Os relatos indicam dificuldades para

compreender, localizar e navegar nas plataformas governamentais, evidenciando um

descompasso entre a ampliagao dos servigos digitais e a capacidade dos cidadaos

de utiliza-los efetivamente.

Nesse sentido, os resultados indicam que a

transformacao digital depende nédo apenas da oferta tecnolégica, mas também do

desenvolvimento de competéncias digitais minimas para a interagdo com o Estado,
corroborando estudos anteriores (VIANA et al., 2024; ANGELITTE, 2023).
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Essa limitagdo compromete a consolidagdo de um modelo de governo
orientado ao usuario e a geracao de valor publico, conforme defendem a OCDE
(2018) e a ONU (2020), na medida em que reduz a autonomia dos cidadaos no
acesso aos servigos digitais. Tal cenario reforgca a necessidade de iniciativas de
letramento digital e do desenvolvimento de servicos mais intuitivos, acessiveis e
centrados no cidadao.

As desigualdades sociais e regionais aparecem também como entraves a
implementagao do governo digital no Piaui. Os relatos evidenciam que fatores como
vulnerabilidade socioeconémica, assimetrias territoriais e a permanéncia de parcela
significativa da populagdo em areas rurais limitam a universalizagdo dos servigos
digitais. Isso demonstra que a transformacdo digital tende a reproduzir
desigualdades historicas quando nao acompanhada de politicas publicas voltadas a
inclusdo social e territorial. Nessa direcéo, os resultados reforcam a literatura que
compreende a efetividade do governo digital como dependente da capacidade
estatal de adaptar politicas e estratégias digitais as especificidades locais
(DELOITTE, 2020; VIANA et al., 2024).

Os dados indicam ainda que o acesso material a dispositivos tecnoldgicos
constitui um desafio para a inclusdo digital. As entrevistas mostram que restri¢des de
renda comprometem a aquisicdo de equipamentos necessarios ao acesso aos
ambientes digitais governamentais. Isso evidencia que a transformacgao digital nao
pode ser compreendida exclusivamente como um processo tecnolégico, mas
também como um fendmeno condicionado por capacidades socioecondémicas,
dialogando com os dados da pesquisa do Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID, 2025). Assim, a auséncia de condigbes materiais minimas tende a reproduzir
desigualdades no acesso aos servigos publicos digitais.

As entrevistas revelam ainda que limitagdes relacionadas a alfabetizacao e a
escolaridade reduzem a capacidade de utilizagdo dos servigos publicos digitais. Os
resultados sugerem que o governo digital pressupde capacidades cognitivas
minimas para interpretacao, navegacgéao e tomada de decisdo em ambientes digitais,
indicando que déficits educacionais podem restringir a efetividade das politicas de

digitalizagao estatal, conforme apontam Da Silva Brognoli e Ferenhof (2020).
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Isso reforca a compreensao de que a educacao constitui uma base relevante
para o avango do governo digital, uma vez que a inclusdo digital depende de
condigdes sociais e educacionais prévias. Nessa dire¢ao, Silva (2025) argumenta
que a exclusdo digital representa um dos efeitos negativos da era da internet,
intensificado pela fragilidade de politicas publicas especificas, o que tende a
aprofundar desigualdades socioeconémicas ja existentes.

Dimenséao organizacional da implementagao do governo digital

Além dos condicionantes de natureza social, os dados revelaram obstaculos
internos a propria administragdo publica, relacionados a cultura organizacional, a
gestdo de recursos financeiros e a estruturacdo de processos administrativos,
conforme o quadro a seguir.

Quadro 3 - Desafios da dimensao organizacional da implementagao do

Governo Digital

Dimensao Categorias Evidéncias Frequéncia
Organizacional Cultura “Eu acho que tem algumas coisas que melhoraram, P3, P5, P12
organizacional e mas ainda eu sinto uma certa resisténcia, uma certa
resisténcia a burocracia, e a inovagéo é muito fluida” (Participante

mudancga 5, 2025).

[..JEntdo, imagina que eu fago uma grande rodada e
todos os processos estéo digitais hoje. Se amanh3,
alguém desenvolve um processo novo, analdgico, eu
ja perdi, eu ja tenho um outro processo que foi criado
agora analdgico. Entdo, quer dizer, vocé precisa
mudar o mindset mesmo dos servidores”
(Participante 12, 2025)

Recursos Um outro ponto, é que isso exige recurso também. P2, P5, P12
financeiros e Entéo, ainda que a gente queira, ainda que a gente
priorizagéao pense, que a gente sonhe, a gente precisa de

dinheiro, a gente tem que fazer isso. Entao, vocé nédo
consegue fazer tudo de uma vez, até porque vocé
nao tem todos os recursos a disposi¢do, ao mesmo
tempo. Entdo, vocé precisa, para isso, fazer uma
priorizagdo, precisa planejar’ (Participante 12,

2025).
Redesenhos de “Entao, vocé tem muito servigo ainda que... Nao é
processos que € manual, mas é servigo que n&o... Que ndo foi [P4, P9, P12

otimizado, o processo néo foi otimizado. [..] Entéo, o
grande desafio do Estado é mapear todos os
processos e fazer o desenho de forma melhorada e
torna-los mais... Mais otimizados, entendeu?”
(Participante 4, 2025)

O controle total dos processos de trabalho € um dos
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desafios a serem enfrentados. E um dos desafios,
porque a gente tem muitos processos de trabalho
diferentes e ndo mapeados no executivo estadual,
nas varias secretarias diferentes. Entdo, ha ainda
uma desorganizagéo dessa burocracia e, vocé nao
consegue resolver esse projeto na janela de quatro
anos (Participante 9, 2025)

Fonte: Elaborado pelas autoras

A cultura organizacional e a resisténcia a mudanga no setor publico foram
instituidas como entraves relevantes a implementagcdo do governo digital,
corroborando estudos anteriores (VIANA et al., 2024). Assim, os dados indicam que
o avango da politica de TD demanda n&o apenas investimento tecnolégico, mas
também estratégias de gestdo de mudangas voltadas a mindset digital e
flexibilizagcao de processos e fortalecimento de uma cultura organizacional favoravel
a inovacgao no setor publico. Esse resultado converge com a literatura, que identifica
culturas burocraticas rigidas como barreiras recorrentes ao governo digital, ao
reduzirem a abertura a aprendizagem, a experimentacao e a adogado de modelos de
gestdo atrelados a cultura de inovagao (JONATHAN, 2019; TANGI et al., 2020;
VIANA et al., 2024).

Outro desafio destacado refere-se a disponibilidade de recursos financeiros e
aos processos de priorizagdo de investimento. Os dados revelam que um governo
digital demanda aportes continuos e crescentes, impondo pressdes adicionais sobre
a capacidade orgamentaria do Estado. Nesse sentido, os entrevistados reconhecem
que a expanséao de solugdes digitais tende a ampliar, e ndo reduzir, a necessidade
de investimentos, exigindo planejamento financeiro de longo prazo e mecanismos
claros de priorizagéo.

Esse achado esta conforme ao estudo de Noordt e Tangi (2023), ao evidenciar
que a disponibilidade de financiamento condiciona a capacidade das organizacdes
publicas de implementar e sustentar tecnologias disruptivas, como inteligéncia
artificial, sendo que investimentos fragmentados tendem a comprometer a
manutencado e a escalabilidade dessas solugdes, ao passo que recursos estaveis
podem favorecer sua institucionalizagdo. Assim, um governo digital revela-se
dependente da capacidade estatal de planejar, priorizar e sustentar investimentos ao
longo do tempo.
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O redesenho e a gestao de processos também sao entraves a implementagéo
de um governo digital. Os dados evidenciam que existem servigos que ainda operam
com fluxos fragmentados e pouco otimizados, o que compromete ganhos de
eficiéncia. Nesse contexto, a inovagao dos processos mostra-se menos associada a
adogao de tecnologias e mais a revisao de rotinas, simplificacdo de etapas e
racionalizacao de procedimentos. Os dados sugerem ainda que o mapeamento € a
reformulagdo constituem esforgos complexos, que ultrapassam ciclos politicos e
demandam continuidade institucional e planejamento de longo prazo.

A literatura converge nessa dire¢cdo ao apontar que politicas de TD dependem
de mudancas organizacionais graduais e sustentadas, mais do que de rupturas
abruptas (FILGUEIRAS; PALOTTI, 2019; MERGEL et al., 2019). Logo, os resultados
reforcam o carater incremental, processual e de longo prazo do governo digital no
setor publico.

Dimensao institucional da implementacao do governo digital

No que se refere a dimensao institucional da implementagdo do governo
digital, os dados indicam que os desafios envolvem capacidades relacionadas a
estruturagédo de dados e tomada de decisdo com base em evidéncias, planejamento
estratégico da politica de inovagédo e mecanismos de participagao cidada, conforme
pode ser visualizado no quadro abaixo.

Quadro 4- Desafios da dimensao institucional da implementagéo do

Governo Digital

Dimensao Categorias Evidéncias Frequéncia
Institucional Estruturagédo de dados [‘Outro desafio é a estruturacdo de dados no
e tomada de decisdao [governo. Entdo, € um problema de todos os P9, P11
baseada em governos do mundo, né? Da imensa maioria deles
evidéncias & contar com dados estruturados, catalogados,

para... que eu me conhega, eu conhega esse retrato
que impulsione o progresso de transformacao
digital “(Participante 9, 2025).

‘Entdo, um desafio que eu acho que administragéo
publica tem pela frente é nessa seara, ter politicas
publicas mais baseadas em dados do que por
critérios politicos ou por vezes achismo, com isso,
Vocé consegue apoio inclusive do controle externo,
tribunais de conta, vocé consegue criar padroes,
modelos de evidéncia, estatistico, para que o
governo publico seja melhor alocado de acordo com
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cada regido” (Participante 11, 2025).

Participagdo Cidada “[...]Joutro nivel de governo seria: o governo P11
digital com a participagdo cidada, ou seja, o
cidaddo sendo mais envolvido no processo
decisorio, no processo de formagéo de politicas
publicas. Isto € uma coisa que a gente ainda é
muito timido, hoje a gente tem o orgamento
popular, em que parte do orcamento do estado é
[...] mas ainda € uma participagdo muito timida,
a gente precisa t4 avangcando mais com a
tecnologia, com as politicas, para que cada vez
mais as politicas sejam votadas e criadas de
acordo com a real necessidade das pessoas e
ndo do gestor, do legislativo’(Participante 11,

2025).
Planejamento “[..] Para que isso se transforme em uma politica
Estratégico da Politica publica de inovagéo, com regras, governanga, e P10
de Inovagao horizontes claros de onde vocé quer chegar com
aquilo, entdo vocé precisa estabelecer,
perceber o que eu quero [..] entdo falta, na

minha perspectiva, uma. politica Clara de onde
queremos ser como estado daqui a 15, 25 anos
e vocé precisa de uma politica publica de
inovagdo para isso, que ai vocé sai de uma
politica de governo e vai para uma politica de
estado” (Participante 10, 2025).

Fonte: Elaborado pelas autoras

A estruturagdo e o uso de dados para a tomada de decisdo emergem como
desafios relevantes. As entrevistas indicam que um governo digital requer a
integragdo de bases governamentais e a adocdo de decisdes orientadas por
evidéncias, em detrimento de critérios politicos e subjetivos. Esse achado converge
com a literatura ao evidenciar que o avang¢o do governo digital depende do
fortalecimento das capacidades estatais de produzir, analisar e compartilhar dados,
fundamentais para a eficiéncia e a alocagado de recursos publicos (OECD, 2018;
LAMID et al., 2021). Ademais, a centralidade dos dados constitui um pilar das
administragdes digitais contemporaneas, cuja fragilidade pode comprometer a
consolidagéo da transformacao digital (AKATKIN; YASINOVSKAYA, 2019).

Outro desafio refere-se ao avancgo para estagios mais complexos de governo
digital, que ultrapassem a mera digitalizacao de servigos e incorporam mecanismos
efetivos de participacao cidada nos processos decisorios. Os dados revelam que,

embora existam iniciativas incipientes, a participacdo social permanece limitada e
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pouco institucionalizada, com reduzida influéncia na formulagéo das politicas digitais.
Essa constatagcdo dialoga com estudos que apontam que o envolvimento de
cidadaos tende a ocorrer tardiamente nos projetos digitais, restringindo sua
capacidade de influenciar o desenho das solugdes (NOORDT; TANGI, 2023).

A literatura reforga a importancia da articulagdo colaborativa entre governo e
outros atores, exigindo do Estado capacidade de coordenacéo, dialogo e construgao
de parcerias (ZANABRIA, 2019; PIRES; GOMIDE, 2018). Nesse contexto, a
coprodug¢ao emerge como elemento central para a geragao de valor publico e para a
sustentabilidade das iniciativas digitais (SCUPOLA; MERGEL, 2022). Estudos sobre
governanga colaborativa indicam ainda que a participagdo de cidadaos e
organizagbes sociais fortalece a legitimidade e a implementagdo das politicas
publicas (ANSELL; GASH, 2008; EMERSON et al., 2012). Assim, a consolidagao do
governo digital depende da institucionalizacdo de mecanismos participativos e
colaborativos.

Por fim, o planejamento estratégico de longo prazo e a instituicido de uma
politica de inovagao emerge como entrave a consolidagdo do governo digital. As
entrevistas indicam a necessidade de institucionalizar a inovagdo como politica de
Estado, com diretrizes claras, governancga definida e continuidade para além dos
ciclos eleitorais. Esse resultado corrobora a literatura que destaca que a
institucionalizagdo de estratégias de longo prazo como condi¢gdo para politicas
complexas, como inovacédo e TD (PIRES; GOMIDE, 2016; OECD, 2018;
MAZZUCATO; KATTEL, 2018).

5 Conclusoes

Este estudo teve como objetivo compreender os principais desafios
enfrentados pelo governo do Piaui na implementagao do governo digital, a partir da
percepgao de servidores diretamente envolvidos nesse processo. A analise dos
dados evidenciou que a TD, no contexto subnacional, configura-se como um
fendbmeno complexo, multidimensional e fortemente condicionado por fatores que
extrapolam a dimensé&o tecnoldgica.

Os resultados indicam trés dimensdes centrais de obstaculos. Na dimenséao

social, destacam-se as limitagdes relacionadas as competéncias digitais basicas, as
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desigualdades sociais e regionais, ao acesso material a dispositivos tecnolégicos e
ao letramento funcional e educacional, fatores que restringem o uso efetivo dos
servigos digitais. Na dimensao organizacional, sobressaem a resisténcia a mudanca,
a escassez de recursos e a necessidade de redesenho de processos. Ja na
dimensé&o institucional, os principais entraves referem-se a fragilidade da gestéo de
dados e do uso de evidéncias na tomada de decisao, a baixa participagao cidada e
a auséncia de planejamento estratégico de longo prazo para a transformagao digital.

Em conjunto, esses achados indicam que a TD efetiva constitui uma etapa
subsequente de um processo mais amplo de desenvolvimento social e inclusao da
populagcdo. Ademais, trata-se de uma politica que deve ser concebida de forma
incremental, processual e de longo prazo, cuja efetividade depende da sua
continuidade para além dos ciclos eleitorais, bem como do engajamento maior dos
cidadaos em processos de coproducgao.

Os resultados deste estudo apontam implicagcdes relevantes para a gestao
publica estadual. Em primeiro lugar, evidenciam a necessidade de politicas
integradas de inclusdo e letramento digital, especialmente voltadas a grupos
vulneraveis. Em segundo lugar, destacam a importancia de estratégias de gestédo da
mudanga organizacional, com foco na constru¢édo de uma cultura digital no setor
publico. Ademais, reforcam a necessidade de planejamento orgamentario de longo
prazo, garantindo sustentabilidade as iniciativas digitais. Por fim, indicam que o
avanco do governo digital depende da articulagao entre capacidades tecnoldgicas,
organizacionais e institucionais, exigindo coordenacao intersetorial e governanga
robusta.

Como limitacdo, destaca-se a énfase na perspectiva da burocracia. Embora
essa abordagem possibilite compreender os desafios internos relacionados a
implementagdo da politica, ela pode restringir a analise de aspectos vinculados a
experiéncia dos usuarios e a percepg¢ao dos cidadaos acerca dos servigos digitais.
Assim, os achados refletem predominantemente a viséo institucional da politica,
podendo ndo captar integralmente seus efeitos sociais e praticos. Estudos futuros
poderdo ampliar a investigagdo para outros contextos, bem como incorporar a

perspectiva dos usuarios dos servigos digitais, contribuindo para uma compreensao
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mais abrangente do fenébmeno analisado.
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