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TRANSFORMACAO DIGITAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA: UMA ANALISE
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ORGANIZACIONAIS

Objetivo do estudo

Analisar como fatores sociotécnicos influenciam a implementac@o da transformacgdo digital na
administracdo publica, identificando barreiras, facilitadores e capacidades organizacionais que
condicionam atransformacao da e-administracdo em organizacdes publicas federais brasileiras.

Relevancia/originalidade

O estudo propde interpretar barreiras e facilitadores como manifestacdes do desenvolvimento de
capacidades sociotécnicas, oferecendo uma perspectiva integradora que amplia a compreensdo da
transformacdo digital na e-administracdo publica.

M etodologia/abor dagem

Foi realizado um estudo qualitativo de casos multiplos com benchmarking em cinco organizagtes
publicas federais, utilizando entrevistas semiestruturadas, analise documental e andlise tematica
orientada por um model o analitico sociotécnico.

Principaisresultados

Os resultados mostram que tecnologias digitais somente geram beneficios sustentaveis quando
articuladas & governanca, gestdo por processos, competéncias digitais e cultura organizacional,
evidenciando trajetorias distintas de desenvolvimento das capacidades sociotécnicas.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

O estudo propde um modelo analitico baseado em capacidades sociotécnicas que integra dimensdes
técnicas, organizacionais e humanas, superando abordagens centradas apenas na identificagdo de
barreiras e facilitadores.

Contribuicfes sociais/para a gestéo

Foi desenvolvido um roadmap para apoiar gestores publicos na implementacdo da transformacado
digital, fortalecendo capacidades institucionais, aprimorando decisdes baseadas em dados e
contribuindo para maior eficiéncia administrativa e geragdo de valor publico.

Palavras-chave: Transformacgdo digital, Administracdo publica, Capacidades sociotécnicas,
Governanca digital, Gestdo por processos
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DIGITAL TRANS-FORMATION IN PUBLIC ADMINISTRATION: A SOCIOTECHNICAL
ANALYS S OF BARRIERS ENABLERS, AND ORGANIZATIONAL CAPABILITIES

Study purpose

To analyze how sociotechnical factors influence digital transformation in public administration by
identifying barriers, enablers, and organizational capabilities that shape the transformation of internal
administrative processesin Brazilian federal public organizations.

Relevance/ originality

The study interprets barriers and enablers as manifestations of sociotechnical capabilities, providing an
integrated perspective that advances the understanding of digital transformation in public
administration.

Methodology / approach

A qualitative multiple-case study with benchmarking was conducted across five Brazilian federal
public organizations using semi-structured interviews, document analysis, and thematic analysis
guided by a sociotechnical analytical framework.

Main results

Digital technologies generated sustainable benefits only when combined with digital governance,
process management, digital competencies, and organizational culture, revealing distinct trgjectoriesin
the development of sociotechnical capabilities.

Theoretical / methodological contributions

The study proposes an analytical model based on sociotechnical capabilities that integrates technical,
organizational, and human dimensions, extending approaches focused exclusively on barriers and
enablers.

Social / management contributions

The proposed roadmap supports public managers in planning digital transformation initiatives,
strengthening institutional capabilities, improving evidence-based decision-making, and enhancing
administrative efficiency and public value generation.

Keywords: Digital transformation, Public administration, Sociotechnical capabilities, Digital
governance, Business process management
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ORGANIZACIONAIS

1. INTRODUCAO

A transformacao digital consolidou-se como uma das principais prioridades estratégicas
dos governos contemporaneos, impulsionada pela necessidade de ampliar a eficiéncia
administrativa, fortalecer a capacidade de formulagao e implementacdo de politicas publicas e
responder as crescentes demandas por transparéncia, agilidade e qualidade dos servigos
publicos (Mergel et al., 2019; OECD, 2018, 2019). Estudos recentes indicam que os resultados
da transformacao digital estdo associados ndo apenas a adog¢ao de tecnologias, mas também a
capacidade das organizagdes publicas de desenvolver lideranga digital, capacidades
organizacionais, governanca adequada e mecanismos de integracdo entre dados, processos e
pessoas (Figueredo & Silva, 2026; Irpan, 2026). Nesse contexto, a transformacdo digital vem
sendo compreendida como um processo de mudanca organizacional que envolve a
reconfiguragdo simultdnea de estruturas, rotinas, competéncias e modelos de gestdo,
produzindo impactos sobre o desempenho institucional e a geragcdo de valor publico.

Tradicionalmente, os estudos sobre governo eletronico distinguem trés grandes
dominios de aplicacdo das tecnologias digitais no setor publico: e-servicos, e-democracia e e-
administracdo (Kuldosheva, 2021; Ndou, 2004). Enquanto os e-servigos concentram-se na
prestacao digital de servigos aos cidaddos e a e-democracia busca ampliar mecanismos de
participagdo, transparéncia e controle social, a e-administracdo estd voltada a transformacao
dos processos internos das organizagcdes publicas. Esse dominio envolve atividades
relacionadas ao planejamento, a gestdo de pessoas, a execucdo orgamentdria, a gestdo
documental, a governanga e ao suporte as atividades finalisticas.

Entretanto, a modernizacao da e-administra¢ao constitui um elemento fundamental para
a sustentabilidade das iniciativas digitais, uma vez que a capacidade de prestacdo de servicos
digitais depende da integracao de processos, da qualidade das informacgdes e da coordenagdo
organizacional que sustenta as atividades governamentais (Mergel et al., 2019, 2023). Nesse
contexto, organizagdes publicas dependem cada vez mais de processos integrados, informagdes
confidveis e mecanismos de governanga capazes de apoiar decisdes complexas e fortalecer a
capacidade estatal em ambientes caracterizados por crescente dinamismo institucional
(Fountain, 2004; OECD, 2018, 2020).

Nesse cenario, diferentes governos t€m investido em automacao de processos, analise
de dados, integragdo de sistemas e plataformas digitais de gestdo como mecanismos para
ampliar a eficiéncia administrativa, aprimorar a qualidade das decisdes e fortalecer a capacidade
estatal. Essas iniciativas estdo associadas a reducdo de custos operacionais, ao aumento da
produtividade e a utilizagdo mais intensiva de evidéncias na formulacdo e implementacao de
politicas publicas (Mergel et al., 2019; OECD, 2018). Contudo, os resultados observados na
pratica revelam significativa heterogeneidade. Enquanto algumas organizacdes conseguem
consolidar ambientes digitais integrados e orientados por dados, outras enfrentam dificuldades
relacionadas a fragmentagao tecnologica, a baixa interoperabilidade, a auséncia de mecanismos
de governanga e a resisténcia organizacional, fatores que limitam a gera¢do dos beneficios
esperados da transformacao digital (Fountain, 2004; Janssen & Van Der Voort, 2016; Mergel
etal., 2019).

Essa compreensdao remete a abordagem sociotécnica dos sistemas de informacao,
segundo a qual os resultados organizacionais emergem da interag¢do entre elementos técnicos e
sociais. Sob essa perspectiva, tecnologias, processos, estruturas organizacionais € atores
humanos constituem partes inseparaveis de um mesmo sistema. Assim, compreender a
transformagao digital exige analisar como essas dimensdes se articulam e influenciam
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mutuamente ao longo do processo de mudancga organizacional (Fountain, 2004). A relevancia
dessa discussao torna-se ainda maior em organizagdes publicas intensivas em conhecimento.
Nessas institui¢cdes, a qualidade dos processos internos influencia diretamente a capacidade de
produzir informacgdes, gerar evidéncias, formular politicas publicas e apoiar a tomada de
decisdo governamental. A transformacao digital da area meio, portanto, ndo representa apenas
um esfor¢o de eficiéncia administrativa, mas um componente estratégico da capacidade estatal
(Dunleavy, 2005; Kuldosheva, 2021).

Diante desse contexto, permanece a necessidade de compreender de forma mais
aprofundada como fatores sociotécnicos influenciam a implementacao da transformacao digital
em organizagdes publicas. Embora a literatura apresente diversos estudos sobre barreiras e
facilitadores em iniciativas de governo digital, ainda sdo limitadas as investigacdes nos campos
de e-service e e-democracy, deixando como lacuna a compreensao dos fatores sociotécnicos no
campo da e-administration (Kuldosheva, 2021; Ndou, 2004). Diante dessa lacuna, o presente
estudo ¢ orientado pela seguinte questao de pesquisa: Como fatores sociotécnicos influenciam
a implementacdo da transformacido digital nos processos de gestio em organizacoes
publicas federais brasileiras? Para responder a essa questdo, foi realizada uma pesquisa
qualitativa baseada em entrevistas com gestores envolvidos em iniciativas de transformagao
digital em cinco organizagdes publicas federais, complementada por analise documental de
instrumentos estratégicos € normativos.

O objetivo da pesquisa consiste em compreender de que forma fatores sociotécnicos
condicionam a implementacdo da transformacdo digital em organizacdes publicas,
identificando elementos que favorecem ou restringem esse processo ¢ analisando as interagdes
existentes entre dimensdes técnicas, organizacionais ¢ humanas. A partir dessa compreensao,
propde-se um modelo analitico capaz de explicar como tais fatores se articulam no contexto da
e-administragdo publica.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. TRANSFORMACAO DIGITAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A transformacao digital tem sido amplamente discutida como um dos principais vetores
de modernizacdo das organizagdes contemporaneas, tanto no setor privado quanto no setor
publico. No entanto, a compreensao desse fendmeno exige um afastamento de interpretagdes
simplificadas que o associam exclusivamente a adocao de tecnologias. Conforme argumentam
Matt et al. (2015), a transformacao digital deve ser entendida como um processo organizacional
complexo, que envolve ndo apenas a incorporacdo de ferramentas digitais, mas também
mudancas profundas na forma como as organizagdes estruturam seus processos, geram valor e
se relacionam com seus stakeholders. Essa perspectiva € particularmente relevante quando se
observa o setor publico, no qual as transformagdes ocorrem em ambientes institucionais
marcados por multiplas restrigdes normativas, demandas de transparéncia e elevada
heterogeneidade organizacional (Fountain, 2004; Janssen & Van Der Voort, 2016; Mergel et
al., 2019).

Nesse contexto, a distingdo entre digitalizagdo e transformacdo digital torna-se
fundamental. A digitalizagdo refere-se a conversao de informacdes analogicas em formatos
digitais e a informatizacdo de processos existentes. Ja a transformacdo digital implica uma
reconfiguragdo mais ampla, que envolve a revisdo de processos, a integragdao de sistemas, a
redefinicdo de papéis organizacionais e a incorporagdo de praticas orientadas por dados
(Plekhanov et al., 2023). Em outras palavras, trata-se de um movimento que altera ndo apenas
0s meios, mas também a logica de funcionamento das organizagdes. No setor publico, essa
distingdo ¢ ainda mais relevante, uma vez que muitas iniciativas permanecem restritas a
digitalizagdo de procedimentos, sem alcancar mudancas estruturais mais profundas (Matt et al.,
2015; Mergel et al., 2019; Vial, 2019).
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A literatura de governo eletronico contribui para essa discussao ao delimitar diferentes
dominios de aplicacdo das tecnologias digitais. Tradicionalmente, distinguem-se trés frentes
principais: e-servigos, e-democracia e e-administragdo(Kuldosheva, 2021; Ndou, 2004).
Enquanto os e-servigos estao voltados a oferta digital de servicos ao cidadao e a e-democracia
busca ampliar a participacdo social e a transparéncia, a e-administragdo concentra-se na
transformagao dos processos internos de gestdo. Este tltimo dominio envolve atividades como
planejamento, execugdo orcamentaria, gestdo de pessoas e governanga organizacional, sendo,
portanto, central para o funcionamento das instituigdes publicas (Figura 1).

E-DEMOCRACIA
Participacdo social
Transparéncia
Dados abertos
Controle social

]

E-ADMINISTRACAO E-SERVICOS

Processos 1ntf:m0s ESTADO DIGITAL INTEGRADO SerV}gos d1g1ta1.s
Automacdo (Nticleo) ) Atendimento online
BI ¢ dados Usabilidade
Governanga Acesso ao cidaddo

INTEGRACAO SOCIOTECNICA
Dados integrados
Processos conectados
Decisdo baseada em dados
Figura 1: Dominios da Transformagdo Digital no Setor Publico

Fonte: Adaptado de Kuldosheva (2021).

A énfase na e-administracdo permite compreender a transformagdo digital como um
fendmeno que se manifesta de forma significativa nos processos internos de gestdo das
organizagoes publicas. Embora esses processos nao estejam diretamente associados a prestacao
de servigos ao cidadao, eles desempenham papel fundamental na coordenagao organizacional,
na gestdo da informag¢do e no suporte as atividades finalisticas (Ndou, 2004). Sob essa
perspectiva, a modernizagdo dos processos administrativos constitui um elemento estruturante
da capacidade institucional, uma vez que a efetividade das agdes governamentais depende da
disponibilidade de informacdes confidveis, da integra¢do entre areas e da capacidade de
coordenar recursos e decisoes organizacionais (Fountain, 2004). Consequentemente, processos
fragmentados, baixa interoperabilidade entre sistemas, limitagdes na gestdo de dados e elevada
dependéncia de atividades manuais tendem a comprometer ndo apenas a eficiéncia operacional,
mas também a qualidade dos processos decisorios e a capacidade de resposta das organizagdes
publicas (Mergel et al., 2019).

A automagdo de processos € 0 uso de Business Intelligence surgem, nesse cenério, como
vetores da transformacdo digital. A automagdo, frequentemente viabilizada por tecnologias
como Robotic Process Automation e plataformas low-code, permite reduzir atividades
repetitivas, minimizar erros € aumentar a produtividade (Dam et al., 2026; Huynh & Lindgren,
2026; Lindgren, 2024). Por sua vez, o Bl possibilita a integracdo e andlise de dados provenientes
de diferentes fontes, contribuindo para a tomada de decisdo baseada em evidéncias
(Abusweilem & Abualoush, 2019; Ahmad et al., 2023; Magaireah et al., 2019; Zulkifli Abai et
al.,, 2019). A combinacdao dessas tecnologias, quando articulada a praticas de gestao por
processos, tende a ampliar significativamente a capacidade analitica e operacional das
organizagoes publicas.

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK — UNINOVE - Siao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 3



2 xivsiNGer (g} CYRUS i

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Research and Knowlege

2.2. ABORDAGEM SOCIOTECNICA EM SISTEMAS DE INFORMACAO

No campo de Sistemas de Informacdo (SI), a perspectiva sociotécnica foi
progressivamente incorporada como lente analitica para examinar a relacdo entre tecnologia e
contexto organizacional. Orlikowski (1992) propds o conceito de dualidade da tecnologia para
analisar como artefatos tecnolodgicos sdo simultaneamente produzidos e reproduzidos pelas
praticas humanas, superando tanto o determinismo tecnologico quanto as interpretagdes que
atribuem agéncia exclusiva aos atores sociais. Nessa perspectiva, os efeitos da tecnologia
emergem da interagcdo situada com atores humanos, estruturas organizacionais € contextos
institucionais, e ndo de propriedades intrinsecas dos artefatos.

Trabalhos mais recentes expandiram esse quadro para o contexto da transformagao
digital. Scott e Orlikowski (2022) demonstraram, por meio de estudo longitudinal no setor
editorial, como processos de digitalizacdo produzem efeitos ndo planejados sobre os padrdes
que estruturam atividades em nivel setorial, reafirmando que a transformagao digital gera
consequéncias colaterais e emergentes que transcendem os objetivos explicitamente
perseguidos pelas organizagdes. Ashrafi et al. (2024) argumentam que a pesquisa sobre
transformagdo digital necessita incorporar perspectivas sociotécnicas que reconhecam a
relacionalidade e a performatividade das tecnologias digitais, evitando interpretacdes que
atribuem agéncia causal exclusiva ao artefato técnico. Baskerville et al. (2019) acrescentam
que, em contextos de crescente digitalizagdo, a distingdo analitica entre subsistemas técnico e
social exige revisdo critica, na medida em que experiéncias humanas passam a ser cada vez
mais mediadas e computadas por plataformas e ecossistemas digitais.

Um aspecto central da perspectiva sociotécnica aplicada a SI concerne ao fenémeno da
resisténcia a mudanca. Ao contrario de interpretagdes que tratam a resisténcia como obstaculo
irracional a ser superado, a abordagem sociotécnica a reconhece como expressao de dindmicas
organizacionais mais amplas, que envolvem relagdes de poder, identidades profissionais e
padrdes estabelecidos de trabalho. Essa compreensdo ¢ particularmente relevante no setor
publico, onde as praticas organizacionais tendem a ser mais sedimentadas e as mudancas
frequentemente entram em conflito com normas, procedimentos e culturas institucionais
consolidadas. Lindgren (2024) examina as ironias da automag¢do no contexto da prestacao de
servicos publicos, demonstrando que a introdugdo de tecnologias de automacdo pode gerar
consequéncias ndo previstas, como o aumento da complexidade das tarefas residuais e a
exigéncia de competéncias distintas daquelas que a automagdo pretendia substituir. Esse
resultado evidencia que os impactos sociotécnicos da automagdo raramente correspondem, na
pratica, ao que foi projetado no momento da concepg¢ao das solugdes, reforcando a necessidade
de andlise continua durante o processo de implementagao.

No ambito da administracdo publica, a abordagem sociotécnica adquire relevancia
especifica em fungdo das caracteristicas institucionais desse contexto. Organizacdes publicas
operam em ambientes marcados por estruturas formais rigidas, multiplos niveis hierarquicos,
elevada dependéncia de normas e procedimentos e pressdes institucionais de natureza juridica,
politica e social (Muro & Meyer Jr., 2011). Fountain (2004) desenvolveu o Technology
Enactment Framework especificamente para o contexto governamental, argumentando que os
efeitos das tecnologias da informagao no setor ptblico sao mediados por instituigdes, normas e
arranjos organizacionais. Nesse quadro, a tecnologia ndo determina resultados de forma
mecanica, sendo encenada de maneiras distintas por diferentes organizacdes em func¢ao de seus
arranjos institucionais particulares. Essa mediag¢do contribui para explicar por que iniciativas
semelhantes de transformagao digital podem produzir resultados expressivamente distintos em
organizagdes diferentes. Terlizzi (2021) corrobora esse argumento ao destacar que fatores
institucionais e organizacionais preexistentes sao variaveis criticas para explicar a difusdo e os
impactos das tecnologias digitais no setor publico. No contexto brasileiro, Brognoli e Ferenhof
(2020) identificaram que os desafios da transformagdo digital no governo federal ndo se
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restringem a questdes técnicas, envolvendo igualmente coordenacdo interorganizacional,
capacitagdo de servidores e alinhamento estratégico das iniciativas.

2.3.  CAPACIDADES SOCIOTECNICAS PARA A TRANSFORMACAO DIGITAL
NO SETOR PUBLICO

A literatura sobre governo digital e transformacdo digital no setor publico tem
identificado um conjunto recorrente de fatores que condicionam o sucesso ou o fracasso das
iniciativas digitais (e.g. Bomfim, 2025; Brognoli & Ferenhof, 2020; Cavalcante et al., 2025).
Em abordagens mais tradicionais, esses fatores costumam ser classificados como barreiras ou
facilitadores, conforme dificultem ou favorecam a implementagdo de tecnologias, sistemas e
plataformas digitais. Essa classificagao ¢ util como ponto de partida, pois permite organizar
obstaculos relacionados a fragmentagado tecnologica, a baixa interoperabilidade, a auséncia de
governanga, a resisténcia organizacional e a caréncia de competéncias digitais. No entanto,
quando examinada sob a perspectiva sociotécnica, essa distingdo torna-se insuficiente, pois
tende a tratar os fatores como categorias fixas, simétricas e independentes.

A transformagdo digital no setor publico ¢ mais bem compreendida quando barreiras e
facilitadores sdo interpretados como manifestacdes de capacidades sociotécnicas. A auséncia
ou fragilidade dessas capacidades tende a produzir barreiras; sua preseng¢a, desenvolvimento ou
coordenacdo adequada tende a atuar como facilitador. Assim, ndo se trata apenas de identificar
fatores que impedem ou promovem a transformacdo digital, mas de compreender os
mecanismos pelos quais tecnologias, processos, estruturas organizacionais, competéncias e
praticas institucionais interagem ao longo da implementacdo. Essa perspectiva estd alinhada a
compreensdo da transformacao digital como processo de reconfiguragdo organizacional no qual
tecnologias digitais desencadeiam respostas estratégicas, alterando rotinas, capacidades,
estruturas e formas de geracao de valor (Vial, 2019).

2.3.1. Dimensao técnica: arquitetura digital, interoperabilidade e dados

A dimensdo técnica abrange a infraestrutura digital, os sistemas de informagao, os
mecanismos de integragdo, a automacgdo de processos, a gestdo de dados e as capacidades
analiticas. No setor publico, essa dimensdo € particularmente importante porque muitas
organizagdes operam com sistemas legados, bases de dados fragmentadas e plataformas
desenvolvidas em momentos distintos, frequentemente sem arquitetura integrada. Essa
fragmentacdo dificulta a consolidacdo de informagdes, aumenta custos operacionais e
compromete a capacidade de tomada de decisdo baseada em evidéncias.

A interoperabilidade constitui uma das capacidades técnicas mais relevantes para a
transformagao digital. Ela permite que sistemas, bases de dados e processos organizacionais se
comuniquem de forma estruturada, reduzindo redundancias e ampliando a confiabilidade das
informacdes. Quando essa capacidade ¢ insuficiente, surgem barreiras como duplicidade de
registros, retrabalho, inconsisténcia de dados e dependéncia de controles paralelos. A literatura
sobre governo digital tem enfatizado que a baixa integracdo entre sistemas ¢ um dos principais
entraves a consolidacdo de iniciativas digitais no setor publico (Janssen & Van Der Voort, 2016;
Lam, 2005).

Além da interoperabilidade, a qualidade dos dados representa uma capacidade técnica
essencial. A transformacao digital depende da disponibilidade de dados confiaveis, atualizados,
acessiveis e interpretaveis. O uso intensivo de dados no setor publico exige ndo apenas
infraestrutura tecnoldgica, mas também padrdes de coleta, tratamento, armazenamento,
seguranc¢a e compartilhamento. Klievink et al. (2017) demonstram que organizagdes publicas
podem reconhecer o potencial do uso de grandes volumes de dados, mas ainda assim enfrentar
dificuldades relacionadas a prontidao organizacional, a qualidade das bases informacionais e a
capacidade de transformar dados em conhecimento acionavel. Para os fins deste estudo, o uso
de dados ¢ compreendido como uma capacidade sociotécnica, pois depende simultaneamente
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de infraestrutura tecnoldgica, governanga informacional, competéncias analiticas e processos
decisorios capazes de absorver e utilizar as informacdes produzidas (Akter et al., 2022).

A automagdo de processos também integra essa dimensdo. Tecnologias como RPA,
plataformas low-code, workflows digitais e scripts de integracao podem ampliar produtividade,
reduzir erros e liberar servidores de atividades repetitivas. Contudo, seus efeitos dependem da
qualidade dos processos a serem automatizados. Processos mal definidos, instaveis ou
excessivamente dependentes de excegdes reduzem o potencial da automagao e podem transferir
ineficiéncias para o ambiente digital. A literatura de gestdo de processos destaca que a
automacao efetiva pressupde modelagem, padronizagdo e redesenho de fluxos organizacionais
(Weske, 2019). No setor publico, essa exigéncia torna-se ainda mais sensivel, pois processos
administrativos costumam envolver regras formais, controles documentais e responsabilidades
distribuidas entre diferentes areas.

2.3.2. Dimensao organizacional: governanca, processos e coordenacio

A dimensdo organizacional refere-se as capacidades relacionadas a governanga digital,
ao alinhamento estratégico, a gestdo por processos, a coordenagdo entre areas ¢ a capacidade
institucional de sustentar mudancas. Essa dimensdo ¢ decisiva porque tecnologias digitais so
produzem efeitos relevantes quando incorporadas a estruturas organizacionais capazes de
orientar, priorizar e coordenar sua implementacao.

A governanca digital constitui uma das principais capacidades organizacionais para a
transformagao digital. Ela envolve a defini¢cdo de diretrizes, papéis, responsabilidades, critérios
de priorizagao, mecanismos de monitoramento e¢ formas de articulagdo entre areas técnicas e
areas finalisticas. Quando bem estruturada, contribui para reduzir duplicidades, alinhar
investimentos tecnologicos as prioridades institucionais e estabelecer padrdes minimos para
dados, sistemas e processos. Quando ausente ou fragmentada, favorece iniciativas isoladas,
baixa integracdo e dificuldade de escala.

A literatura sobre transformacao digital no setor publico indica que modelos de
governanga sao necessarios para lidar com a tensao entre estabilidade institucional e adaptacao.
Janssen e Van Der Voort (2016) destacam que governos precisam desenvolver formas de
governanga capazes de manter accountability e estabilidade, a0 mesmo tempo em que
respondem a ambientes dindmicos. Essa tensdo ¢ central na administragdo publica, pois
iniciativas digitais precisam conciliar inovagdo, conformidade normativa, seguranga juridica e
controle institucional.

A gestdo por processos também se destaca como capacidade organizacional relevante.
A transformacao digital da e-administragdao depende da compreensao dos fluxos de trabalho, da
eliminagdo de redundancias, da defini¢do de responsabilidades e da identificagdo de atividades
passiveis de automacgdo. Processos nao documentados ou pouco padronizados dificultam a
implementagdo de solugdes digitais, pois tornam incertas as regras de negdcio, os pontos de
decisdo e as interfaces entre areas. Nesse sentido, a gestdo por processos constitui uma ponte
entre a dimensdo técnica e a dimensdo organizacional, permitindo que tecnologias digitais
sejam incorporadas a rotinas administrativas de forma mais consistente (Weske, 2019).

Outro elemento central ¢ a coordenagdo intersetorial. Organiza¢des publicas sdo
frequentemente estruturadas em unidades funcionais, com responsabilidades especificas,
sistemas proprios e prioridades distintas. Essa configuracdo pode gerar silos administrativos,
dificultando a integracdo de dados, a padronizagao de processos e a implementagdo de solugcdes
transversais. A transforma¢do digital, contudo, exige colabora¢do entre tecnologia da
informacao, areas de negocio, unidades de planejamento, gestdo de pessoas, orcamento,
governanga e alta administracdo (Figueredo & Silva, 2026; Kuldosheva, 2021). A auséncia
dessa coordenagao constitui uma barreira recorrente, pois limita a capacidade de transformar
iniciativas digitais pontuais em mudangas organizacionais sustentaveis.
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A lideranga institucional também integra a dimensdo organizacional. Embora
frequentemente associada a dimensao humana, seu papel na transformagdo digital ¢
organizacionalmente estruturante, pois envolve defini¢cao de prioridades, alocagdo de recursos,
legitimagdo das mudangas e resolucao de conflitos entre areas. Hartley et al. (2024) observa
que a inovagao no setor publico depende de condigdes institucionais e de lideranga capazes de
sustentar mudangas em ambientes marcados por multiplos interesses e controles. Na
transformagao digital, esse papel torna-se ainda mais relevante, pois projetos digitais costumam
alterar rotinas, redistribuir responsabilidades e exigir mudancas em padrdes consolidados de
trabalho.

2.3.3. Dimensdo humana: competéncias, cultura e aprendizagem

A dimensdo humana compreende as competéncias digitais, a cultura organizacional, a
aprendizagem, o engajamento dos servidores e as formas de colaboragdo entre atores
envolvidos na transformagdo digital. Essa dimensao ¢ central porque tecnologias digitais nao
produzem valor apenas por estarem disponiveis. Seu valor depende da capacidade dos atores
organizacionais de compreender, utilizar, adaptar e incorporar essas tecnologias as praticas de
trabalho.

As competéncias digitais envolvem habilidades técnicas, analiticas e gerenciais. No
contexto da e-administragdo, essas competéncias incluem o uso de ferramentas digitais,
interpretagdo de dados, compreensdo de processos, capacidade de especificar requisitos,
interagdo com equipes de tecnologia e participagdo em iniciativas de automacao ou analytics
(Bomfim, 2025; Cavalcante et al., 2025; Kuldosheva, 2021). A auséncia dessas competéncias
pode produzir dependéncia excessiva de unidades especializadas de tecnologia, dificultar a
apropriacdo das solugdes pelas areas de negocio e reduzir o impacto das iniciativas digitais.

A cultura organizacional também condiciona a transformacdo digital. Ambientes
orientados a aprendizagem, a colaboracdo e ao uso de evidéncias tendem a favorecer a adogao
de novas praticas. Em contrapartida, culturas marcadas por aversdao ao risco, apego a rotinas
manuais, baixa confianca nos dados ou resisténcia a experimentagdo podem limitar a
efetividade das tecnologias. Mergel et al. (2019) indicam que a transformac¢ado digital no setor
publico exige mudangas culturais e organizacionais, ndo apenas a introdugao de sistemas. Essa
observacdo ¢ particularmente relevante em organizagdes publicas, nas quais rotinas
administrativas e interpretagdes normativas podem estar fortemente institucionalizadas.

A aprendizagem organizacional constitui outro elemento fundamental. A transformacao
digital ndo ocorre de forma linear. Ela envolve ciclos de tentativa, erro, adaptacdo e
institucionalizagdo. Organizacdes capazes de criar espacos de aprendizagem, documentar
solucdes, compartilhar experiéncias e desenvolver comunidades de pratica tendem a ampliar
sua capacidade de absorver tecnologias e sustentar mudancas (Terlizzi, 2021). Essa capacidade
¢ particularmente importante em iniciativas de automacdo e analytics, nas quais solugdes
evoluem continuamente e exigem atualizagdo constante de conhecimentos.

Com base nessa perspectiva, propde-se o modelo analitico apresentado na Tabela 1. O
modelo organiza as capacidades sociotécnicas em trés dimensdes interdependentes, indicando
como sua insuficiéncia tende a gerar barreiras e como seu desenvolvimento tende a produzir
facilitadores da transformagao digital.

Tabela 1: Modelo analitico das capacidades sociotécnicas para transformacgdo digital
no setor publico

Dimensio Capacidades Barreiras Facilitadores Referéncias
sociotécnicas
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Técnica Arquitetura digital,  Sistemas fragmentados, Integracdo tecnolodgica, Lam (2005); Klievink et
interoperabilidade, baixa interoperabilidade, automacao escalavel, al. (2017); Vial (2019);
integragdo de dados inconsistentes, dados confiaveis, Akter et al. (2022);
sistemas, qualidade  retrabalho, dependéncia  rastreabilidade, suporte a  Lindgren (2024); Huynh
dos dados, de controles manuais e decisdo e maior eficiéncia & Lindgren (2026)
automagdo e Data baixa capacidade analitica operacional
Analytics

Organizacional Governanca digital,  Silos organizacionais, Coordenagdo Hartley (2005); Janssen &
gestdo por processos, baixa padronizagdo, institucional, processos van der Voort (2016);
alinhamento priorizagdo difusa, estruturados, clareza de Weske (2019); Mergel et
estratégico, lideranca governanca fragil, responsabilidades, al. (2019); Wilson &
e coordenacao desalinhamento entre priorizagdo estratégicae  Mergel (2022)
intersetorial areas e dificuldade de legitimidade para

escala implementag@o

Humana Competéncias Resisténcia a mudanga, Aprendizagem continua,  Orlikowski (1992);
digitais, cultura baixa alfabetizacdo colaboragdo entre areas, Savoldelli et al. (2014);
orientada a dados, digital, uso limitado das  adogdo efetiva, uso Mergel et al. (2019);
aprendizagem solugdes, dependéncia de  qualificado de dados e Lindgren (2024);
organizacional, especialistas ¢ baixa maior capacidade de Cavalcante et al. (2025)
colaboragdo e apropriagdo pelos adaptagdo
engajamento usuarios

Fonte: os autores. Nota: depreende-se pela literatura que na auséncia das capacidades técnicas, ha
manifestacdo das barreiras. No contrario, ha manifestagdo dos facilitadores.

Esse modelo orienta a analise empirica do estudo. A dimensao técnica permite examinar
como sistemas, dados e automagdo condicionam a transformagdo digital. A dimensao
organizacional permite compreender como governanga, processos € coordenacao influenciam
a implementacdo das iniciativas. A dimensdo humana permite analisar como competéncias,
cultura e aprendizagem afetam a adog@o e a sustentabilidade das mudancas. Em conjunto, essas
dimensdes permitem interpretar a transformacgao digital como um processo de reconfiguragcdo
sociotécnica da e-administragdo publica, no qual tecnologia, organizacdo e pessoas se
condicionam mutuamente.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e
descritiva, adequada a investigacdo de fendmenos complexos e ainda em consolidacao tedrica,
como a transformacdo digital no setor publico. A escolha por esse delineamento metodologico
decorre da necessidade de compreender, de forma aprofundada, os fatores sociotécnicos que
influenciam a implementagdo de iniciativas digitais, considerando suas multiplas dimensdes e
interacdes no contexto organizacional. Em linha com essa perspectiva, o estudo privilegia a
andlise de significados, praticas e percepcdes dos atores envolvidos, em detrimento de
abordagens exclusivamente quantitativas.

A unidade de anélise do estudo corresponde as iniciativas de transformacdo digital em
processos de gestdo no ambito da administragcdo publica federal, com foco na automagao de
processos e no uso de Business Intelligence. A selecdao dos casos seguiu critérios intencionais,
orientados pela relevancia, diversidade institucional e nivel de maturidade digital das
organizagoes.

Foram selecionados cinco 6rgaos publicos federais: Agéncia Nacional de Aviacao Civil
(ANAC), Policia Federal (PF), Controladoria-Geral da Unido (CGU), Ministério de Minas e
Energia (MME) e Ministério do Planejamento e Or¢gamento (MPO). A escolha desses 6rgaos
buscou contemplar diferentes perfis organizacionais, incluindo autarquias, 6rgaos de controle,
instituicdes de seguranga publica e ministérios com funcdes estratégicas. Além disso,
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disponibilidade das equipes para participacao na pesquisa (Tabela 2).

Tabela 2: Caracterizacdo dos 0rgdos selecionados

Orgio / Natureza Setor de Entrevistados Critério para Selecao
Entidade Juridica Atuacio
Agéncia Autarquia Regulacdo e Gestores da Lideranga e Maturidade: 1°
Nacional de Especial Aviacdo Civil  Superintendéncia de lugar no Ranking de
Aviagdo Civil Tecnologia e Qualidade de Servigos
(ANAC) Transformagdo Digital — Digitais
(STD)
Policia Federal Orgio da Segurancga Gestores da Diretoria ~ Inovagdo Interna: Elevada
(PF) Administragdo Publica e de Tecnologia da capacidade de
Direta Inteligéncia Informacdo e desenvolvimento proprio
Comunicacao (DTT) (low-code) e uso critico de
IA e Biometria (ABIS).
Controladoria- Orgio da Controle, Gestores da DTI Referéncia em Dados:
Geral da Unido Administragdo Transparéncia  (Governanca, Sistemas Maturidade em Governanga
(CGU) Direta e Ouvidoria e IA) e Diretoria de de Dados (CGU Data), uso
(Presidéncia) Pesquisas Estratégicas  de IA para auditoria e
transparéncia ativa.
Ministério de Orgio da Energia, Gestor da Perfil Institucional: Orgio
Minas e Energia ~ Administragdo Mineragéo ¢ Coordenagdo de formulador de politicas com
(MME) Direta Petroleo Governanga, desafios de integracao de
Estratégia e Parcerias  dados de 6rgdos vinculados.
Ministério do Orgio da Planejamento,  Gestor da Similaridade e Estratégia:
Planejamento e Administragdo  Org¢amento e Coordenagdo-Geral de  Atuagdo em planejamento
Orgamento Direta Gestdo Gestao Estratégica estratégico e uso de solugdes
(MPO) (SAGE) ageis internas para gestdo de

projetos.

Fonte: os autores.

A diversidade dos casos analisados constitui um elemento importante do desenho
metodologico, uma vez que permite captar diferentes arranjos organizacionais, niveis de
maturidade digital e abordagens de implementagdo. Essa heterogeneidade contribui para a
identificacdo de padrdes transversais, a0 mesmo tempo em que evidencia especificidades
contextuais relevantes para a analise sociotécnica.

A coleta de dados baseou-se na triangulagdo de fontes primarias e secundarias, com o
objetivo de aumentar o rigor e reduzir vieses associados a uma unica fonte de informagao. As
fontes primarias consistiram em entrevistas semiestruturadas realizadas com gestores e
especialistas diretamente envolvidos em iniciativas de transformacdo digital nos orgaos
selecionados. As entrevistas tiveram duracdo média de aproximadamente 60 minutos e
seguiram um roteiro estruturado em eixos tematicos, incluindo processos € automagao, gestao
de dados e BI, governanga digital e aspectos organizacionais e culturais.

As fontes secunddrias incluiram a analise documental de instrumentos estratégicos e
normativos, como Planos Diretores de Tecnologia da Informacdo e Comunicagido (PDTIC) e
Planos de Transformacdao Digital (PTD) dos 6rgdos analisados. Esses documentos foram
utilizados para compreender o alinhamento estratégico das iniciativas, as prioridades
institucionais e os modelos de governanga adotados. A andlise documental também contribuiu
para contextualizar as informagdes obtidas nas entrevistas, permitindo a triangulacdo dos dados.

As entrevistas foram transcritas e submetidas a um processo de codificagdo, no qual
trechos relevantes foram associados as categorias previamente definidas ou a novas categorias
emergentes. Esse procedimento permitiu organizar os dados de forma sistematica, facilitando a
identificagdo de padrdes e recorréncias. Em seguida, foi realizada uma andlise comparativa
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transversal entre os casos, buscando identificar semelhangas e diferencas nas praticas
observadas.

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A andlise dos dados foi conduzida com base no modelo analitico apresentado no
referencial tedrico, segundo o qual a transformagao digital no setor publico resulta da interagao
dinamica entre capacidades técnicas, organizacionais e humanas. Em vez de tratar barreiras e
facilitadores como fatores isolados, a andlise buscou compreender como tais elementos se
manifestam empiricamente nas trajetorias de transformagao digital dos 6rgaos pesquisados. A
Tabela 3 sintetiza os principais padrdes observados na analise comparativa dos casos.

Tabela 3: Sintese comparativa dos achados por orgdo

Orgio Padrio predominante Principais facilitadores  Principais barreiras  Interpretacio

ou riscos sociotécnica
ANAC Transformacgéo Estratégia digital clara, Necessidade de Caso de integracdo entre
orientada a experiéncia equipes multidisciplinares, sustentar escala, estratégia, tecnologia e
do usuario e a produtos automacgédo de jornadas, governanga e integracdo desenho organizacional
digitais data lake ¢ foco em continua das solu¢des
inovagao
PF Desenvolvimento Uso intensivo de low-code, Risco de fragmentagdo, Caso de ambivaléncia da
descentralizado em autonomia operacional, manutengdo e descentralizagdo: acelera
larga escala cultura de inovagdo pratica necessidade de inovagdo, mas exige
e elevado volume de governanga sobre coordenagdo
aplicagdes solugdes distribuidas
CGU Governanga de dados e Governanga federada, Necessidade de manter Caso de maturidade
analytics cultura data-driven, padrdes, qualidade e informacional baseada
institucionalizados produtos de dados, Bl e A responsabilidade no uso em governanga e uso
aplicados ao controle ea  dos dados estratégico de dados
transparéncia
MME TIlhas de exceléncia Nucleos com dominio Baixa disseminagdo Caso de maturidade
digital técnico, portal de painéis, institucional, localizada, com desafio
iniciativas low-code ¢ Bl ~ dependéncia de areas  de institucionalizag¢do
localizadas especificas e integragdo
limitada
MPO Dinamica dual entre Sistemas criticos Tensdo entre Caso de inovagdo situada
sistemas estruturantes ¢ consolidados, solugdes estabilidade dos em ambiente
inovagdo interna internas desenvolvidas por sistemas estruturantes e institucional altamente
areas estratégicas e busca  flexibilidade para gestdo complexo
por agilidade interna

Fonte: elaborado pelos autores.

A andlise comparativa evidencia que barreiras e facilitadores ndo sdo categorias fixas.
A descentralizagao, por exemplo, aparece como facilitadora na PF, ao ampliar a capacidade de
resposta das areas operacionais, mas pode converter-se em barreira se ndo houver governanga
e padronizagdo. A formalizacao decisoria pode fortalecer controle e legitimidade, mas também
reduzir agilidade quando excessivamente burocratica. A autonomia técnica das areas pode gerar
inovagdo, como observado no MME e no MPO, mas também pode reforcar dependéncia de
individuos ou nucleos especificos.

Esses achados confirmam a pertinéncia do modelo analitico adotado. A transformacao
digital da e-administragdo publica depende de capacidades técnicas, organizacionais e humanas
que se reforcam mutuamente. A auséncia de uma dessas dimensdes compromete o resultado
das demais. Dados confiaveis exigem governanca e competéncias analiticas. Automacao exige
processos mapeados e aceitacdo dos usuarios. Governanga exige lideranga, instrumentos de
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coordenacdo e capacidade técnica para operar padrdes. Capacitacdo exige oportunidades
concretas de aplicagdo e cultura favoravel ao aprendizado.

4.1. CAPACIDADES TECNICAS NA AUTOMACAO E USO DE DADOS

A dimensao técnica mostrou-se central para a transformacgao digital, mas ndo suficiente
para explica-la. A automacgao de processos, as plataformas low-code, os painéis de BI, os data
lakes e as solugdes de analytics representam componentes importantes da modernizagao da e-
administracdo. Contudo, os resultados demonstram que a tecnologia s6 atua como facilitadora
quando inserida em uma arquitetura organizacional capaz de sustentar seu uso.

A automagdo em escala observada na PF evidencia o potencial de plataformas low-code
para ampliar a capacidade de resposta institucional. Esse achado esta alinhado a literatura
recente sobre automagdo no setor publico, que aponta ganhos potenciais de eficiéncia,
produtividade e reducdo de atividades repetitivas (Dam et al., 2026; Huynh & Lindgren, 2026;
Lindgren, 2024). Entretanto, o caso também revela que a automagdo exige capacidades
complementares, como definicdo de padrdes, governanca de solugdes, seguranga, manutengao
e capacitacdo dos usudrios. Sem esses elementos, a automacao pode ampliar a fragmentac¢ao ou
gerar dependéncia de solucdes locais.

A experiéncia da CGU reforca a centralidade dos dados. A existéncia de estruturas de
governanga de dados, produtos analiticos e uso intensivo de BI e inteligéncia artificial indica
que a transformacao digital depende da capacidade de transformar dados em informagdo util
para decisdo. Esse achado dialoga com Klievink et al. (2017), segundo os quais o uso estratégico
de dados no setor publico depende de prontiddo organizacional, qualidade informacional,
competéncias analiticas e mecanismos de governanga.

Nos casos em que persistem dependéncia de planilhas, e-mails, controles paralelos ou
sistemas pouco integrados, as limitagdes técnicas aparecem como manifestagdes de capacidades
sociotécnicas insuficientes. A fragmentacdo tecnoldgica ndo € apenas um problema de
infraestrutura; ela reflete decisdes organizacionais acumuladas, auséncia de padrdes de dados,
baixa coordenacdo entre areas e dificuldades de institucionalizar praticas comuns de gestdo da
informacao (Koch et al., 2021). Assim, os achados confirmam que a integragdo de sistemas e a
qualidade dos dados sdo condi¢Oes estruturantes para a transformacdo digital da e-
administracao.

4.2.  CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS EM GOVERNANCA, PROCESSOS
E ESTRATEGIA

A dimensdo organizacional emerge como principal mediadora entre tecnologia e
resultados. Os dados indicam que organizacdes com maior capacidade de governanca,
priorizagdo e gestdo por processos conseguem transformar iniciativas digitais em mudangas
mais consistentes. Esse achado reforga a literatura que afirma que a transformacgao digital nao
se realiza apenas pela adocdo de ferramentas, mas pela reorganizagdo dos mecanismos de
coordenagdo, decisdo e controle (Janssen & Van Der Voort, 2016; Mergel et al., 2019).

A recorréncia da categoria “critérios de priorizacdo de processos” no codebook
demonstra que a transformagdo digital envolve escolhas organizacionais. Automatizar nao €
apenas selecionar uma ferramenta; ¢ decidir quais processos devem ser priorizados, quais
problemas merecem intervencdo, quais ganhos sdo esperados e quais areas devem ser
envolvidas. Esse ponto ¢ relevante porque desloca a transformacdo digital do campo
estritamente tecnoldgico para o campo da gestdo estratégica.

A gestdo por processos aparece como condi¢do necessaria para a automacgao. Processos
pouco definidos, informais ou com grande variacao operacional dificultam a codificagao de
regras, a defini¢do de fluxos e a criagdo de solugdes automatizadas. Por isso, a transformacao
digital da e-administracao exige, antes da automagao, a compreensao dos processos existentes,
a identificac¢do de gargalos e o redesenho das rotinas. Esse achado converge com a literatura de
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Business Process Management, que trata a modelagem e o redesenho de processos como base
para a implementacao efetiva de solugdes digitais (Weske, 2019).

A governanga digital, por sua vez, aparece como capacidade articuladora. Nos casos
analisados, ela cumpre a fun¢do de alinhar iniciativas, definir responsabilidades, estabelecer
critérios de priorizagdo e conectar areas técnicas e areas de negocio. Quando ausente ou fragil,
observa-se maior risco de iniciativas isoladas, baixa integracdo, redundancia de esforcos e
dificuldade de escala. Quando presente, favorece a continuidade das iniciativas e sua aderéncia
a estratégia institucional.

Essa discussdo ¢ especialmente importante no setor publico, onde a transformacgao
digital precisa conviver com regras formais, controles, exigéncias de transparéncia e multiplos
centros decisorios. Os resultados mostram que a capacidade de governanca ndo deve ser
entendida apenas como controle, mas como mecanismo de coordenagdo sociotécnica. Sua
funcdo ¢ criar condi¢des para que tecnologia, processos € pessoas evoluam de forma
coordenada.

43. CAPACIDADES HUMANAS EM CULTURA, APRENDIZAGEM E
APROPRIACAO DAS TECNOLOGIAS

A dimensdo humana revelou-se decisiva para explicar a apropriagdo das tecnologias. Os
achados demonstram que a disponibilidade de sistemas, dashboards ou ferramentas de
automacdo ndo garante uso efetivo. Para que as tecnologias produzam valor, € necessario que
servidores e gestores compreendam seus beneficios, desenvolvam competéncias, participem da
construgdo das solugdes e incorporem novas praticas as rotinas de trabalho.

A cultura orientada por dados observada na CGU e a cultura de inovagdo pratica
identificada na PF indicam que a transformagao digital depende de disposi¢des organizacionais
favoraveis ao uso de evidéncias, a experimentacao e a aprendizagem. Na ANAC, a constitui¢dao
de equipes multidisciplinares e a orienta¢do a experiéncia do usuario sugerem que a cultura
digital esta associada a capacidade de integrar diferentes saberes organizacionais. Em MME e
MPO, as experiéncias localizadas mostram que competéncias individuais ou departamentais
podem iniciar processos relevantes de transformacdo, mas sua sustentabilidade depende da
capacidade de dissemind-las institucionalmente (Cavalcante et al., 2025; Lindgren, 2024).

A resisténcia a mudanga deve ser interpretada a luz dessa dinamica. Os dados indicam
que resisténcias ndo decorrem apenas de aversao individual a tecnologia. Elas podem expressar
insegurancga, auséncia de capacitacdo, baixa participagdao dos usudrios, falta de clareza sobre
beneficios, sobrecarga de trabalho ou desalinhamento entre solugdo tecnoldgica e praticas reais.
Essa interpretagdo € consistente com a abordagem sociotécnica, que compreende a resisténcia
como expressdo de tensdes entre novos sistemas e arranjos organizacionais existentes
(Engstrom & Haim, 2023; Lima et al., 2023).

A aprendizagem organizacional aparece, portanto, como capacidade critica. Iniciativas
digitais sustentdveis dependem de mecanismos de capacitacdo, documentagao,
compartilhamento de solugdes e comunidades de pratica. Quando o conhecimento permanece
concentrado em poucos individuos, a transformagdo digital torna-se vulneravel. Quando ¢
disseminado, a organizacdo amplia sua capacidade de absorver novas tecnologias e adaptar
processos continuamente (Corréa, 2018).

A Figura 2 sintetiza essa interpretacdo ao apresentar um roadmap para superacdo de
barreiras e fortalecimento das capacidades sociotécnicas na transformacao digital da e-
administracdo publica.

Figura 2: Roadmap para fortalecimento das capacidades sociotécnicas na
transformagao digital do setor publico
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1. Diagnostico Sociotécnico Integrado
Objetivo Compreender o estado atual da organizacao considerando
tecnologia, processos e pessoas.
Principais agdes * Mapear processos criticos

* Avaliar integracdo de sistemas
* Diagnosticar cultura

* Identificar barreiras

Barreiras tratadas * Falta de visibilidade

* Fragmentagdo

* Desalinhamento

Facilitadores ativados » Consciéncia organizacional

* Base estratégica

2. Governanca Sociotécnica
Objetivo Estabelecer coordenacao e alinhamento.
Principais agdes * Criar comité

* Definir papéis

* Estabelecer diretrizes

* Priorizar iniciativas

Barreiras tratadas * Falta de coordenacéo
* Decisdes fragmentadas
Facilitadores ativados * Alinhamento estratégico

* Integracéo

3. Processos
Objetivo Estruturar processos para automacao.
Principais agdes * Mapear processos

* Eliminar redundéancias

* Definir regras

* Integrar areas

Barreiras tratadas * Processos informais
* Variabilidade
Facilitadores ativados * Eficiéncia
* Base para automacao
4. Tecnologia
Objetivo Implementar automagao e Bl
Principais agoes * Automagao
* Dashboards
* Integracdo de dados
* Padrdes
Barreiras tratadas * Fragmentacdo
* Dados ruins
Facilitadores ativados * Escala
* Produtividade
5. Cultura
Objetivo Desenvolver capacidades e cultura.
Principais agdes * Capacitagdo
* Cultura de dados
* Colaboragdo
* Lideranca
Barreiras tratadas * Resisténcia
* Baixa capacitacdo
Facilitadores ativados * Engajamento
* Adocéo
6. Monitoramento
Objetivo Avaliar e escalar.
Principais agoes * Indicadores

* Monitoramento

* Melhoria continua
* Escala

Barreiras tratadas * Falta de métricas
Facilitadores ativados * Aprendizado

* Disseminacdo

Fonte: elaborado pelos autores.

A discussao dos resultados refor¢a que a transformagao digital no setor publico ¢ menos
um problema de adogdo tecnoldgica e mais um desafio de alinhamento sociotécnico.
Organizagdes publicas avangam quando conseguem integrar arquitetura digital, dados,
processos, governanga, liderancga, competéncias e cultura organizacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo compreender como fatores sociotécnicos influenciam a
implementagdo da transformacao digital na administragdo publica, analisando as barreiras e os
facilitadores presentes em cinco organizagdes da Administragdo Publica Federal. A partir de
um estudo qualitativo de casos multiplos, verificou-se que a questdo de pesquisa foi atendida
ao evidenciar que o sucesso das iniciativas de transformacao digital depende menos da adogao
isolada de tecnologias e mais da articulagdo entre capacidades técnicas, organizacionais e
humanas.
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Os resultados demonstram que automagao, Business Intelligence e gestdo orientada por
dados somente produzem beneficios sustentaveis quando apoiados por mecanismos de
governanga digital, gestdo por processos, alinhamento estratégico, desenvolvimento de
competéncias e cultura organizacional favoravel a inovagdo e ao uso de evidéncias. Os casos
analisados também evidenciaram que barreiras e facilitadores ndo constituem fatores estaticos,
mas manifestagdes do nivel de desenvolvimento das capacidades sociotécnicas das
organizagoes.

Como principal contribuigdo teodrica, o estudo propde uma mudanga de perspectiva ao
interpretar barreiras e facilitadores como expressdes das capacidades sociotécnicas, ampliando
a compreensdo da transformacao digital na e-administragdo publica. No campo gerencial,
destaca-se a proposi¢ao de um roadmap para orientar gestores publicos na implementacao de
iniciativas de transformacao digital de forma integrada, contemplando diagndstico, governanga,
redesenho de processos, fortalecimento das capacidades técnicas e humanas e monitoramento
continuo. Em termos sociais, os resultados reforcam que o fortalecimento dessas capacidades
contribui para ampliar a eficiéncia administrativa, qualificar a tomada de decisdo e fortalecer a
capacidade estatal na geracdo de valor publico.

Como limitagdes, a pesquisa restringiu-se a cinco organizagdes da Administracdo
Publica Federal ¢ adotou uma abordagem qualitativa, o que limita a generalizagdo dos
resultados para outros contextos institucionais. Além disso, por se tratar de um estudo
transversal, ndo foi possivel acompanhar a evolucao das capacidades sociotécnicas ao longo do
tempo.

Pesquisas futuras poderdo validar quantitativamente o modelo analitico proposto,
investigar a evolugdo longitudinal dessas capacidades durante processos de transformagdo
digital e realizar estudos comparativos entre diferentes niveis de governo, poderes da Republica
e organizagdes de outros paises. Também sdo recomendadas investiga¢des sobre o impacto de
tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial generativa, na evolucao das capacidades
sociotécnicas e na moderniza¢do da administracao publica.

DECLARACAO DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL
Declara-se que ferramentas de inteligéncia artificial foram utilizadas exclusivamente
como apoio a revisdo gramatical, ortografica e de clareza textual do presente manuscrito. O uso
dessas ferramentas ndo envolveu a geracdo de contetdo cientifico original, tampouco a
definicdo de argumentos, andlises, interpretacdes ou conclusdes do estudo.
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