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RESUMO

Este estudo busca compreender como as capacidades estatais condicionaram a implementagdo da politica de
Transformagdo Digital no governo do Piaui, buscando contribuir para a literatura sobre governo digital em
contextos subnacionais. A pesquisa parte da lacuna existente em estudos que examinam a implementacdo dessa
agenda para além da dimensdo tecnologica, incorporando aspectos politico-relacionais. Adotou-se abordagem
qualitativa, de carater descritivo e exploratorio, com delineamento de estudo de caso inico. Foram realizadas
entrevistas com servidores de orgdos estratégicos envolvidos na politica estadual de transformagdo digital, e os
dados foram analisados por meio de analise de contedo tematica de Bardin (2011), orientada pelo referencial de
capacidades estatais organizado nas dimensdes técnico-administrativa e politico-relacional. A investigagdo
evidencia que a implementagdo da politica se estrutura a partir da mobilizacdo combinada de capacidades
organizacionais, técnicas e politico-relacionais, revelando tanto avangos institucionais quanto desafios
relacionados a coordenagdo, difusdo de competéncias e consolidagdo de praticas inovadoras. O estudo reforca a
utilidade analitica do conceito de capacidades estatais para compreender processos de implementacdo de
politicas digitais e oferece subsidios para pesquisas futuras e para o aperfeicoamento da gestdo publica digital em
niveis subnacionais.

Palavras-chave: capacidades estatais; transformacgdo digital; implementagcdo de politicas publicas; governo
digital; gestdo publica.

ABSTRACT

This study analyzes how state capacities conditioned the implementation of the Digital Transformation policy in
the government of Piaui, aiming to contribute to the literature on digital government in subnational contexts. The
research addresses the gap in studies that examine the implementation of this agenda beyond the technological
dimension, incorporating institutional, bureaucratic, and political-relational aspects. A qualitative approach was
adopted, using a single case study design. Interviews were conducted with civil servants from strategic agencies
involved in the state’s digital transformation policy, and the data were analyzed through thematic content
analysis, guided by the state capacity framework organized into technical-administrative and political-relational
dimensions.

The findings indicate that policy implementation is structured through the combined mobilization of
organizational, technical, and political capacities, revealing both institutional advances and challenges related to
coordination, diffusion of competences, and consolidation of innovative practices. The study reinforces the
analytical usefulness of the concept of state capacities for understanding digital policy implementation processes
and offers insights for future research and for improving digital public management at the subnational level.

Keywords: state capacities; digital transformation; public policy implementation; digital government; public
management.
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1. Introducio:

A Transformacao Digital (TD) tem ganhado centralidade nas agendas governamentais,
especialmente ap6s a pandemia de Covid-19, que evidenciou a necessidade de estruturas
publicas mais ageis, resilientes e digitalmente conectadas (Burtscher ef al., 2024). Mergel et
al., (2019) destaca que a TD vai além da simples adocdo de tecnologias nas organizagdes ou
da digitalizacio— entendida como a conversdo de servigos analdgicos para o meio digital.
Trata-se de um processo amplo e continuo de reconfiguragdo das rotinas, estruturas e culturas
organizacionais, com o objetivo de qualificar a oferta de servigos, promover a inclusdo e
fortalecer a confianga nas institui¢des publicas (Hernandez et al., 2020).

No Brasil, a TD ganhou novo impulso com a criagdo da Estratégia Nacional de
Governo Digital, formalizada pelo Decreto n® 12.069/2024, que define diretrizes para que
unido, estados e municipios elaborem suas proprias estratégias digitais rumo a um governo
digital integrado e responsivo. Apesar dos avangos normativos, a implementacdo da TD
enfrenta barreiras importantes, sobretudo no contexto federativo brasileiro. O estudo de
Ribeiro et al. (2021) aponta desigualdades na adocdo de TICs por o6rgdos estaduais e
municipais, que variam conforme o porte populacional e as condigdes socioecondmicas. Essas
diferengas ndo se devem apenas a caréncia de recursos tecnoldgicos, mas também as
limitagdes politico-administrativas locais.

Nesse cenario, a TD exige mais do que investimentos em infraestrutura e tecnologia.
Sua efetivacdo requer o acionamento de capacidades estatais, como a mobilizacdo de
servidores qualificados para formular e implementar estratégias digitais, a articulacdo entre
diferentes niveis e setores do governo € o engajamento de atores politicos e sociais em
processos continuos de inovagdo e inclusdo digital (Ribeiro ef al., 2021; Deloitte, 2018, 2020;
Coronel; Sotelo, 2022; Zanabria, 2019; Scupola & Mergel, 2022). Como aponta Cingolani
(2013), ¢ a combinagdo de capacidades estatais que permite aos governos desenvolver e
executar politicas publicas de forma eficaz.

Para Painter e Pierre (2005), capacidades estatais referem-se a habilidade dos governos
de tomar decisOes estratégicas, alocar recursos de forma eficiente, coordenar a entrega de
servigos e mobilizar apoio politico e social. Nesse sentido, o conceito de capacidades estatais
torna-se uma lente util para compreender processos de implementagao da politica de TD.

Contudo, apesar da crescente atencdo dedicada a TD no setor publico, ainda sdo
escassos os estudos que examinam como 0s governos subnacionais mobilizam capacidades
estatais no processo de implementacdo dessa politica. O estudo de Ribeiro et al. (2021)
constitui uma excecdo relevante ao examinar capacidades estatais em TICs nos estados
brasileiros. Porém, seu enfoque restringe-se as capacidades técnico-administrativas,
compreendidas sobretudo como disponibilidade de infraestrutura e recursos tecnoldgicos.
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Diante dessa lacuna, este trabalho investiga a implementa¢do da politica de
transformagdo digital, adotando as capacidades como lentes analiticas e mecanismos
explicativos, e ndo como objeto em si. As capacidades estatais sdo tratadas como varidvel
independente, entendidas como fatores que influenciam os resultados da agdo publica
(Gomide et al., 2018).

Assim, o presente estudo busca responder a seguinte pergunta: quais capacidades
estatais atuam como condicionantes da implementagdo da transformagado digital no estado do
Piaui? Nesse sentido, o objetivo geral ¢ compreender como as capacidades estatais
condicionaram a implementagdo da transformacao digital nesse contexto. O caso do estado do
Piaui revela-se particularmente relevante, uma vez que, segundo a Associacdo Brasileira de
Entidades Estaduais de Tecnologia da Informa¢do e Comunicagdo (ABEP-TIC, 2024), trata-se
da unidade federativa que mais avangou em transformacdo digital no pais, além de ser
considerado um dos governos mais digitais do Brasil, com diversas iniciativas digitais
reconhecidas nacionalmente (ABEP - TIC, 2025).

2. Referencial tedrico
2.1 Implementacao e Capacidades Estatais para Politicas Publicas

A nocdo de politicas publicas apresenta multiplas defini¢des, refletindo seu carater
interdisciplinar (Souza, 2018). Neste estudo, adota-se a concep¢ao de Saravia (2006), que
entende politicas publicas como um fluxo de decisdes estatais voltadas ao enfrentamento de
problemas publicos, seja para preservar o equilibrio social, seja para promover mudangas.
Esse fluxo pode ser analisado pelo ciclo de politicas publicas, composto por agenda,
formulacao, decisdo, implementagdo e avaliagdo, etapas que envolvem diferentes atores,
interesses e capacidades institucionais (Saravia, 20006)

Este trabalho concentra-se na fase de implementacdo, momento em que decisdes
previamente definidas sdo operacionalizadas por meio da alocacdo de recursos e execugdo de
acgoes publicas (Brasil, 2013). Trata-se do estdgio mais critico do ciclo de politicas, pois exige
mobilizacdo de atores, coordenagdo institucional e uso eficiente de recursos para transformar
diretrizes em resultados concretos (Batirolla, 2019). Assim, o sucesso da politica depende, em
grande medida, da capacidade estatal dos governos de articular recursos, interpretar
informacodes e responder a contextos diversos (Pires &Gomide, 2018).

Na literatura cléssica, a capacidade estatal ¢ associada a competéncia burocratica para
atingir objetivos publicos mesmo diante de resisténcias (Skocpol, 1985). Essa visdo ¢
ampliada por Evans (1995), ao destacar a importancia da articulacdo entre autonomia
institucional e vinculos sociais, sintetizada no conceito de autonomia inserida. De forma
complementar, Michael Mann (1984) relaciona o poder estatal ao seu “poder infraestrutural”,
isto ¢, a capacidade de implementar politicas por meio da cooperagdao com a sociedade.

A partir dos anos 1990, com a agenda da governanga publica, a literatura passa a
adotar uma abordagem funcional da capacidade estatal, centrada na efetividade da formulagao
e implementagcdo de politicas e na entrega de bens e servigcos publicos (Matthews, 2012).
Nesse contexto, consolida-se a no¢do de policy capacities, entendidas como 0s recursos €
competéncias necessarios para reconhecer problemas, formular solugdes e garantir sua
execugdo (Painter; Pierre, 2005; Wu et al., 2015; Pires; Gomide, 2018). Pires e Gomide
(2018) expandem essa concepcdo, considerando capacidades como recursos e habilidades,
técnico-administrativa e politico-relacional, mobilizados pelos governos para superar
restricdes contextuais e promover a efetividade das politicas publicas.
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Para Gomide ef al., (2018), a dimensdo técnico-administrativa, também denominada
técnico-burocratica, refere-se a existéncia de um aparato estatal profissionalizado,
especializado e qualificado, sustentado por recursos organizacionais, financeiros e
tecnologicos. Essa perspectiva esta ancorada na tradicdo weberiana, que valoriza critérios
como recrutamento meritocratico, progressdo funcional previsivel e estabilidade na carreira
publica (Gomide et al., 2012; Grin et al., 2021).

J& a dimensdo politico-relacional enfatiza os vinculos entre Estado e sociedade,
reconhecendo que a atuacdo estatal ¢ condicionada pelas dindmicas sociais (Cingolani, 2013;
Gomide et al., 2018). A implementagdo de politicas publicas, portanto, requer articulacdo com
atores politicos, econdomicos e sociais (Completa, 2017), em linha com o conceito de
“autonomia inserida” de Evans (1995), no qual a eficacia do Estado resulta da combinagao
entre autonomia institucional e inser¢ao em redes estratégicas.

Com o objetivo de operacionalizar essas dimensdes, Pires ¢ Gomide (2014; 2018)
propuseram um conjunto de indicadores empiricos que possibilitam identificar, na pratica, os
condicionantes constitutivos das capacidades estatais necessarias a producao de politicas. A
tabela a seguir sintetiza esses indicadores.

Tabela 1:
Indicadores de Capacidades Estatais segundo Pires e Gomide (2016, 2018)

Dimensio Indicador Descrigao
Técnico- Existéncia de burocracias Presenca de servidores qualificados, com
Administrativa profissionalizadas e recursos | ingresso por mérito, estabilidade e acesso a
adequados recursos financeiros, tecnolégicos e
organizacionais adequados.
Mecanismos de coordenagio Existéncia de instrumentos que promovem a
intragovernamental articulagdo entre oOrgaos e setores do governo,
como comités e sistemas de governanga
compartilhada.
Sistemas de monitoramento Capacidade de acompanhar e avaliar
da implementagao continuamente a execugdo das politicas por
meio de indicadores, relatorios e sistemas de
informacao.
Politico- Relacional [Mecanismos de interagdo entre Mecanismos institucionalizados de dialogo e
burocracia e agentes politicos negociacdo entre burocratas e autoridades
politicas,  favorecendo o  alinhamento
estratégico da politica.
Dispositivos de participagdo Existéncia de conselhos, conferéncias e outros
social canais de escuta e deliberagdo com a sociedade
civil.
Atuacao de orgdos de Atuagdo de institui¢des de fiscalizagdo, como
controle interno e externo tribunais de contas, controladorias e
ouvidorias, para garantir a entrega eficiente de
politicas publicas.

Fonte: Adaptado de Pires; Gomide, 2016; 2018.

A partir desses indicadores, o presente estudo orientou a andlise de contetdo dos
resultados empiricos, classificando os achados nas dimensdes técnico-administrativa e
politico-relacional.
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2.2 Politica de Transformacao Digital no Setor Publico

No Brasil, as discussdes sobre Transformagao Digital no setor publico ganham forca a
partir dos anos 2000, com o Programa de Governo Eletronico, voltado a digitalizagdo de
processos e servigos. Contudo, muitas iniciativas de governo eletronico limitaram-se a
simples migracdo do atendimento presencial para o digital, isto ¢ a digitalizacdo, sem
mudancas estruturais na gestdo publica (Cordella &Tempini, 2015). Ainda assim, a
Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico reconhece esse programa
como marco inicial da agenda de transformagao digital no Brasil.

Nesse contexto, a TD constitui um conceito mais amplo que a simples digitalizagdo,
pois envolve mudancas estruturais nas organizagdes publicas, orientadas a geragdo de valor
publico e ao fortalecimento institucional (Mergel et al., 2019; Hernandez et al., 2020). No
setor publico, isso implica redirecionar as TICs para o redesenho de processos administrativos
e ndo apenas para ganhos operacionais (Vial, 2021). Ela requer a mobilizacdo de diferentes
capacidades estatais, como a capacidade politico-relacional, expressa na ampliacdo da
articulacdo com atores externos, como cidaddos, academia, sociedade civil e setor privado
(Zanabria, 2019; Scupola & Mergel, 2022). Nesse contexto, a coproducido torna-se um
elemento central para a geracao de valor publico na politica de TD.

Também ¢ fundamental o acionamento de capacidades técnico-administrativas, como
o financiamento adequado e o desenvolvimento de competéncias digitais dos servidores
publicos, elementos essenciais para garantir o funcionamento e a expansdo dos servicos
digitais (Ribeiro et al., 2021; Deloitte, 2018, 2020; Coronel & Sotelo, 2022). Além disso,
fatores como, regulacdo, inovagdo e estratégias adaptadas ao contexto local influenciam
diretamente os resultados da TD (Deloitte, 2018, 2020; Mejia, 2020). No Brasil,
desigualdades regionais, resisténcia & mudanca e baixa capacitacdo digital dos servidores
tornam o processo ainda mais desafiador (Viana & Xavier, 2024; Garcia Viana et al., 2024;
Marsicano, 2024).

Angelitte (2023) reforga que a base tecnologica, por si sd, ndo ¢ suficiente. A
transformagdo digital s6 gera impactos amplos e sustentaveis quando acompanhada da
consolidagdo de competéncias digitais, tanto na administragdo publica, por meio da
valorizacdo e formacgdo de profissionais qualificados, quanto na sociedade em geral, o que
amplia a capacidade coletiva de adaptagdo a inovacao.

Nesse sentido, Mergel et al. (2019) propdem compreender a TD como um processo
continuo, distinto dos projetos tradicionais de governo eletronico (e-gov), que costumam ter
prazos definidos, metas especificas e or¢amentos fechados. A TD requer atualizagdes
constantes em servigos € processos para acompanhar as transformacdes da sociedade. O
estudo (Mergel et al., 2019) também mostra que, embora a digitalizag¢do seja etapa necessaria,
seus efeitos sO se consolidam com a criagdo de novos servigos, a revisao de estruturas
burocraticas e a transformacdo da cultura organizacional.

Dessa maneira, a consolidacdo de um governo digital inclusivo e eficiente exige o
fortalecimento das capacidades estatais. Mais do que uma mera moderniza¢do administrativa,
a TD deve ser entendida como uma estratégia para ampliar o acesso a direitos, reduzir
desigualdades territoriais € promover uma relagdo mais responsiva e transparente entre o
Estado e a sociedade.

3. Metodologia

Este estudo adota abordagem qualitativa, de carater exploratorio e descritivo, voltada a

compreensdo das capacidades estatais que condicionam a implementacdo da Transformacao
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Digital no estado do Piaui. A pesquisa configura-se como estudo de caso Unico, apropriado
para investigar fenomenos complexos em contextos reais (Yin, 2001).

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas com servidores efetivos e/ou
comissionados vinculados a orgdos considerados estratégicos para a implementacdo da
politica de Transformacao Digital no estado do Piaui. As entrevistas foram conduzidas a partir
de roteiro estruturado, que contemplou inicialmente questdes sobre idade, atribuigdes e
trajetoria institucional dos participantes nos Orgdos, seguido de pergunta voltada a
identificacdo dos principais condicionantes da implementagdo da politica e, por fim, de
questdo destinada a avaliar o desenvolvimento das competéncias digitais no contexto
organizacional.

Os dados foram coletados em seis unidades de analise, a saber: Secretaria de
Administracdo (SEAD), a Secretaria de Planejamento (SEPLAN), Secretaria de Inteligéncia
Artificial, Economia Digital, Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (SIA), Secretaria de Seguranga
Publica (SSP), Secretaria da Fazenda (SEFAZ) e a Empresa de Tecnologia da Informagao do
Piaui (ETIP). A escola dessas unidades justifica-se, em especial, pelo fato de fazerem parte do
Conselho de Transformacao Digital do Piaui, o qual é o 6rgdo maximo de deliberagdes e
normatizagdes da politica de TD no ambito Estadual.

Além disso, A SEAD lidera a agenda de digitalizacao e iniciativas de gestdo orientada
por dados; a SEPLAN apoia o planejamento, monitoramento e avaliacdo dos projetos digitais;
a SIA coordena diretamente a politica estadual de transformacgao digital; a SSP desenvolve
iniciativas reconhecidas nacionalmente e promove o acesso a servigos digitais; a SEFAZ ¢
estratégica pela digitalizagdo de processos fiscais e financeiros; e a ETIPI atua como empresa
estatal responsavel por desenvolver e operacionalizar as solugdes tecnologicas que sustentam
a politica nos diversos 6rgaos.

Nesse sentido, participaram da pesquisa 12 servidores publicos, distribuidos entre a
SEPLAN (3), SIA (3), SEAD (2), SEFAZ (1), SSP (1) e ETIPI (1), todos diretamente
envolvidos na implementacdo da politica de transformagdo digital. Os entrevistados
ocupavam cargos de direcao (7), geréncia (3), coordenagdo (1) e assessoramento técnico (1)
em areas centrais de tecnologia, Transformacdao Digital, Inovagdo, Gestdo Estratégica e
Governanga, assegurando elevada densidade informacional ao material empirico. Esse
numero de participantes foi definido pelo critério de saturacdo tedrica, entendidos como o
ponto em que novas entrevistas deixam de acrescentar informagdes relevantes (Magilvy;
Thomas, 2009; Saunders et al., 2018). A saturacdo ocorreu na 12* entrevista, quando se
observou recorréncia de padrdes discursivos (Glaser; Strauss, 1967; Guest et al., 2006; Fusch;
Ness, 2015). As entrevistas ocorreram entre os meses de outubro e novembro de 2025.

Os dados foram analisados por meio de andlise de conteudo tematica, conduzida em
trés etapas: leitura e organizacdo do material, codificacdo das unidades de sentido e
construcdo das categorias analiticas, orientadas pelo referencial tedrico e pelos elementos
emergentes das falas Bardin, 2011). O procedimento permitiu identificar padrdes
interpretativos e dimensdes associadas as capacidades estatais condicionantes da
implementa¢do, tomando como referéncia os indicadores propostos por Pires e Gomide
(2014; 2018).

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
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Nesta se¢do, apresentam-se os principais achados da pesquisa a luz do referencial de
capacidades estatais de Pires e Gomide (2014; 2018), com o objetivo de evidenciar
compreender quais capacidades condicionaram a implementagao da politica de transformacao
digital no governo do Piaui. A andlise de conteudo das entrevistas, orientada pelos
indicadores empiricos desses autores, permitiu identificar categorias analiticas e classificar os
atributos segundo as dimensdes técnico-administrativa e politico-relacional.

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

4.1 Capacidades técnico-administrativas

Segundo Pires e Gomide (2018), as capacidades técnico-administrativas correspondem
ao conjunto de atributos organizacionais, gerenciais e administrativos que estruturam a acao
estatal e contribuem para a implementacdo de politicas publicas. Nesse sentido, a andlise
empirica dos dados permitiu identificar um conjunto de condicionantes associadas a essas
capacidades, que pode ser visualizado na tabela abaixo.

Tabela 2:

Capacidades técnico-administrativas condicionantes para implementar a politica de
Transformacado Digital no Governo do Piaul

Categorias Evidéncias (Falas) Frequéncia de

respondentes

Capacidades técnicas | “Equipe comprometida. Nada seria construido com uma mera consultoria [...] Se as P2; P3; P4; P6;
e burocracia pessoas que vdo dar continuidade ndo entenderam o processo, ou nio acreditaram no P10; P12

especializada

processo, isso ndo sairia do papel” (Participantes 2, 2025)

“Também porque a gente tem pessoas técnicas, na area meio de governo, ela é muito
bem preenchida por diversos técnicos [...] especialmente na area de transformagio
digital” (Participante 3, 2025)

“A gente também tem um corpo técnico muito bom, da area de inovagéo, transformagao
digital que ajuda. Eu acho que o fato de vocé ter secretarios que foram indicados muito
pela capacidade técnica, fez uma diferenga grande” (Participante 4, 2025)

Planejamento,
monitoramento e
gestao por resultados

“Se vocé analisar o nosso plano plurianual, na lei do plano plurianual, a gente tem a
nossa visdo e um dos itens a gente falar sobre a questdo digital, sobre esse sentimento de
lideranga” (Participante 2, 2025)

“A determinagdo e monitoramento permanente do governador [..] E, com isso, o
secretario aqui (SEAD) ja faz isso também. O secretario aqui criou, através da
superintendéncia de gestdo administrativa, uma plataforma que nés denominamos de
E-gestor, ¢ uma plataforma de acompanhamento do trabalho de cada servidor do Estado,
dentro da secretaria” (Participante 7,2025)

P2; P4; P7; P12

Capacidade financeira
¢ investimentos em
infraestrutura e
conectividade

“A questdo do proprio investimento, porque trabalhar com tecnologia ¢ caro, ndo ¢
barato [..], mas assim, quando vocé analisa da perspectiva do resultado, vocé vé o
quanto ¢ impactante na vida do cidaddo” (participante 2, 2025).

“As pessoas tem que ter acesso a internet, tem que ter uma boa conectividade, ai foi
feita uma parceria para aumentar e expandir a conectividade em todas as areas que o
governo atua, conectividade com seus municipios, nas escolas, nas proprias secretarias”
(Participante 6, 2026)

P2, P6

Capacitagdo e
incluséo digital

“Uma coisa que a secretaria (SIA) esta fazendo ¢ o Capacitia, capacitar os servidores.
Também tem Capacitia Cidaddo, auxiliando pessoas né, idosos, [...] porque assim, o
estado esta com esse esfor¢o de oferecer servigos digitais, mas o cidado precisa saber
usar, né?” (Participante 5, 2025)

P5; P8




EBAP

Encontro Brasileiro de Administragao Publica
XIll EBAP, Junho de 2026, Brasilia-DF, Brasil

ARTIGO

“Massificar a necessidade da populagdo de conhecer os servigos digitais, de usar,
porque, hoje s6 para vocé ter uma ideia, dessas varias plataformas que sdo oferecidas
pelo governo [..], tem gente que tem um celular ¢ ndo sabe usar. Essa parte, esse
processo de educar o povo do Piaui para o uso da tecnologia, entao, acho que isso ai pos
o Piaui na frente”. (Participante 8, 2025).

Mecanismo de “O principal ponto ¢é esse, a gente fornece seiscentos servigos digitais, mas uma coisa P8; P11
coordenagdo muito interessante, ¢ que isso foi conversado e decidido no Conselho de Transformagéo
intraorganizacional Digital” (Participante 8, 2025)
“Ndo ¢ a toa que foi o primeiro estado a criar uma secretaria que envolve a inteligéncia
artificial, transformagao digital, pesquisa. O primeiro a criar para justamente ela ser uma
area transversal, para apoiar os demais Orgdos do estado nesse processo de
transformagao digital e pesquisa também [...]” (Participante 11, 2025).

Fonte: Elaborado pelas autoras (2026)

A categoria Capacidades Técnicas e Burocracia Especializada emergiu como um dos
principais condicionantes da implementacdo da politica. As entrevistas indicam que a
presenca de servidores qualificados e selecionados por critérios técnicos em Orgaos
estratégicos, como a SIA e a SEPLAN, favoreceu a internalizagdo da politica e reduziu a
dependéncia de consultorias externas, aspecto associado a ampliacdo da autonomia estatal.
Esse achado converge com a literatura classica sobre capacidades estatais, que identifica a
burocracia profissionalizada como condi¢do para a execugdo de politicas publicas (Evans,
1995). Contudo, a concentragdo dessas capacidades em orgaos especificos do governo sugere
que sua difusao institucional ainda constitui um desafio, criando o que se poderia chamar de
"ilhas de exceléncia" com risco de dependéncia desses nucleos para a continuidade das acdes
(Geddes, 1990; Roll, 2014).

A capacidade de Planejamento, Monitoramento e Gestdo por Resultados também se
destacou como condicionante relevante. Os achados revelam que a politica esta incorporada
aos instrumentos formais de planejamento, como o Plano Plurianual (PPA), e conta com
monitoramento continuo da alta gestdo via plataformas digitais, como o E-gestor, que
acompanha acdes e desempenho na Secretaria da Administragdo do Piaui. Esse arranjo
sinaliza esfor¢os de coordenagdo estratégica e orientacdo por resultados que, conforme
argumentam Pires e Gomide (2018), tendem a fortalecer o controle da implementacdo e
favorecer a continuidade das politicas publicas.

A capacidade financeira e o investimento em infraestrutura e conectividade
configuram outro fator estruturante. As evidéncias mostram que a base tecnoldgica ¢
indispensavel para a implementacdo da politica de transformacgdo digital, corroborando
estudos anteriores (Ribeiro et al., 2021). Apesar dos custos elevados, os respondentes
percebem que os beneficios superam os investimentos, como ilustra o responde 2 ao
evidenciar que, com ‘“a implantacdo do programa Piaui Saude Digital no municipio de Piripiri
(PI), ocorreu a eliminagao das filas de atendimentos em poucas semanas”.

Observa-se ainda que a ampliacao da infraestrutura digital foi viabilizada, em grande
parte, por meio de uma parceria publico-privada (PPP) voltada a expansdo da conectividade,
indicando a relevancia que a cooperacdo externa tem no desenvolvimento de capacidades
técnicas-administrativas. Assim, os dados corroboram a literatura ao apontar recursos
financeiros e capacidade tecnoldgica e as parcerias externas como pré-requisitos para a
transformagdo digital e melhoria da entrega de servicos publicos (Filgueiras et al., 2019;
Aminah & Saksono, 2021). Contudo, a dependéncia de parcerias e investimentos elevados
condiciona a continuidade da politica a manutencdo de recursos e prioridades fiscais, o que
pode representar um desafio a sua sustentabilidade.
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Outro condicionante da implementacdo da politica refere-se a capacitagio e inclusao.
As evidéncias indicam que as a¢des formativas, como o Capacitia, sdo estratégicas tanto para
qualificar o servidor no uso das ferramentas digitais quanto para a inclusdo digital da
populacdo. Porém, a recorréncia dessa necessidade sugere que as competéncias digitais ainda
estdo em processo de consolidacao e nao plenamente institucionalizadas, refor¢gando o achado
de Viana e Xavier (2024) de que o desenvolvimento de competéncias digitais ¢ um entrave a
processos de TD.

A ultima categoria identificada no ambito técnico-administrativo corresponde
aos mecanismos de coordenacdo interorganizacional, instituidos pela alta gestdo como
estratégia para viabilizar a implementacdo da politica. As entrevistas apontam que a criacao
do Conselho de Transformagdo Digital como instdncia normativa e decisoria, bem como a
instituicdo de estruturas administrativas especializadas na agenda digital, como a SIA,
configuram marcos institucionais relevantes.

Nesse sentido, os dados sugerem que a politica avanca além da informatizacio
setorializada, consolidando uma arquitetura de governanga que pode favorecer a coeréncia
sistémica, o planejamento integrado e o fortalecimento das capacidades estatais. Segundo
Pires e Gomide (2018), mecanismos de coordenagdo intergovernamental, como conselhos, sao
condicionantes para acionar tais capacidades. No entanto, como se vera adiante, a existéncia
dessas estruturas ndo eliminou a fragmentacdo em iniciativas especificas, evidenciando o
desafio de coordenacao de politicas inovadoras, como ¢ o caso da TD.

Para aprofundar a andlise das capacidades técnico-administrativas, o roteiro de
entrevistas incorporou uma questdo especifica voltada a avaliacdo do desenvolvimento de
competéncias digitais no ambito governamental. As evidéncias empiricas relativas a essas
competéncias sdo apresentadas na Tabela 3:

Tabela 3:

Avaliagao qualitativa quanto ao desenvolvimento de habilidades digitais necessarias a
implementagdo do governo digital

Categorias Evidéncias (Falas) Frequéncia
de
respondentes

Aprendizagem e “A gente promove muitas capacitagdes mesmo em habilidade digitais, em uso de P3; P6; P11, P12
capacitacdo indicadores, em ferramentas de gestdo publica’ (Participante 3, 2025).

‘Tem hoje uma escola de Governo, que ¢ subordinada a secretaria de
administragdo, que ¢ bem atuante, varios cursos de formagao para os servidores. A
propria Secretaria de Inteligénecia Artificial montou um programa chamado
Capacitia para poder capacitar esses servidores no uso dessas inteligéncias
artificiais” (Participante 12, 2025).

Qualificagéo do corpo | “Onde eu acho que a parte das capacidades s3o boas, na parte de tecnologias, P4; P6; P8
técnico vocé tem muita gente boa no estado”(Participante 4, 2025).

“Acredito que a equipe técnica, que faz parte da tecnologia do Estado, ¢ uma

equipe muito boa [...] o governo ainda, no ano passado, também, investindo em

contratagdes de novos profissionais, agora ndo mais para ETIPI, e sim para a

propria area de gestdo. Entdo, foi feito concursos, foi feito novos concursos

publicos para o cargo chamado analista governamental que atua na gestdo”

(Participante 8, 2025)

Limitag¢Ges na Gestdo “Existe uma dificuldade de os servidores publicos saberem, por exemplo, quais P4, P10
da inovagdo sdo as modalidades de contratacdo de inovagdo [...] existem vérias maneiras de

contratacdo de inovagdo que ndo fazem parte da lei de licitacdo, né?. Eu acho que
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na parte da gestdo, de ter o conhecimento de contratagdo, principalmente
referentes a inovagao, eu acho que tem que melhorar”.(Participante 4, 2025)

“A gente precisa fazer compras publicas de solugdes inovadoras e isso demanda
conhecimento muito especifico para que vocé faga uma contratagdo de solugdo
inovadora publica, fazer uma encomenda tecnoldgica, ainda ¢ muito incipiente,
inclusive a primeira encomenda tecnologica do estado do Piaui foi feita na
seguranga publica”. (Participante 10, 2025).

Assimetrias internas “ Meio de governo ele ¢ muito forte, muito forte, que eu me refiro no sentido das P3; P9
habilidades digitais [...] assim, o meio de governo que eu falo, por exemplo, a
Secretaria de Planejamento, a secretaria de Fazenda, a Secretaria de
Administragdo, a empresa de tecnologia, a estatal de atragdo de investimentos.
Enfim, esse meio de governo, geralmente, ¢ o ocupado por pessoas técnicas, mas
as areas fins talvez estejam recebendo de forma mais devagar”.(Participante 3,
2025)

“Eu acredito que a alta lideranga, as pessoas que ocupam cargos de secretaria,
superintendéncia, dire¢do [...] eles estdo tecnicamente preparados para essa
contribuigdo, motivados para essa missdo, mas seria uma linguagem que ainda nao
alcanga muitos dos servidores publicos” (Participante 9, 2025)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025)

Os dados indicam que a aprendizagem e a capacitacdo constituem categorias centrais,
com iniciativas conduzidas pela SIA e pela Escola de Governo do Piaui, vinculada a SEAD
voltadas ao desenvolvimento de habilidades digitais e ao uso de instrumentos de gestao por
resultados. Esse movimento sinaliza um esfor¢o de fortalecimento das capacidades técnicas e
converge com a literatura que reconhece a capacitagdo como fator critico para o
desenvolvimento de habilidades digitais e adaptagdo organizacional para processos de
transformagao do setor publico (Alvarenga et al., 2020; Mondragon et al., 2021).

Outra categoria recorrente refere-se a qualificagdo do corpo técnico. Os respondentes
avaliam positivamente o quadro existente, sobretudo nas areas de tecnologia da informagao.
Esse estoque de capacidades, constituido em governos anteriores, foi mobilizado pela gestao
atual e ampliado por novo concurso para analistas governamentais, reforcando a literatura
sobre o papel do recrutamento meritocratico na eficiéncia administrativa e na continuidade
das politicas publicas (Wu et al., 2015; Pires; Gomide, 2018; Grin et al., 2021). Contudo, a
centralidade dessas capacidades revela uma estratégia predominantemente orientada ao
desenvolvimento de habilidades técnicas, isto ¢, de tecnologia da informacao.

Apesar de existir um discurso institucional favoravel a inovagdo, os dados revelam
limitagdes na gestdo da inovagdo. Os respondentes 4 ¢ 7 (2025) convergem ao apontar
dificuldades dos servidores no dominio de instrumentos legais e operacionais para inovagao,
nos processos de contratacdo de solugdes inovadoras, sugerindo que a politica de TD tende a
ser conduzida prioritariamente como agenda tecnoldgica, e ndo como estratégia abrangente de
inovagao publica.

Esse quadro ¢ exemplificado pela exce¢do observada na Secretaria de Seguranca
Publica do Piaui, que foi o primeiro 6rgdo estadual a realizar uma encomenda tecnoldgica. O
caso reforca o carater fragmentado dessas iniciativas e evidencia a auséncia de coordenagdo
institucional robusta para induzir uma cultura transversal de inovacdo. Para Mergel et al.
(2019), politicas de transformacao digital centradas exclusivamente na dimensao tecnolégica
tendem a ser insustentaveis, pois essa politica pressupde o desenvolvimento simultdneo de
uma cultura organizacional orientada a inovagao.

A politica de transformacao digital também ¢é marcada por assimetrias internas de
capacidades. As entrevistas indicam que areas-meio, como SEPLAN, SEFAZ, SEAD e
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Empresa de Tecnologia e Informagao do Piaui (EPITI) e a estatal de atragdo de investimentos
(Investe Piaui), concentram maior densidade de competéncias digitais e expertise técnica,
sobretudo em cargos de direcdo. Isso sugere que a transformacao digital ocorre em um
contexto de capacidades desigualmente distribuidas, o que pode dificultar sua internalizagao
nas secretarias setoriais € nos niveis operacionais, limitando sua capilarizagao. Para Freitas et
al. (2024), a baixa preparacdo de burocratas de rua pode funcionar como entrave a adocao
efetiva da transformagao digital no setor publico

Capacidade politico-relacionais

Conforme Pires e Gomide (2016; 2018), as capacidades politico-relacionais dizem
respeito a habilidade do Estado de mobilizar apoio politico, articular atores diversos e
produzir coordenacdo e legitimidade para viabilizar a implementag¢do de politicas publicas.
Diferentemente das capacidades técnico-administrativas, que se ancoram em recursos
organizacionais e expertise técnica, as capacidades politico-relacionais estdo associadas a
lideranca politica, a constru¢cdo de consensos, ao manejo de conflitos e a institucionalizagao
de decisdes no interior do aparelho estatal e na sua interface com outros atores (Pires;
Gomide, 2018). A tabela a seguir apresenta as categorias empiricas associadas as capacidades
politico-relacionais.

Tabela 3:

Capacidades politico-administrativas condicionantes para implementar a politica de
Transformagado Digital no governo do Piaui

Categorias Evidéncias (Falas) Frequéncia de
respondentes
Lideranga politica “Hoje ¢ uma determinagdo clara. O governo quer promover a transformagao P1, P2, P3, P4, P5,
digital. E para isso, por exemplo, essa questdo do indice (ABEP-TIC), ele deixou P7, P8, P9, P10,
bem claro. Eu quero ser o primeiro” (Participante 4, 2025) P11, P12

“Primeiro, ¢ a determinag¢do do governador, né? E uma determinagio dele, ¢ ele
cobra todos os secretarios isso. Ele tem uma planilha de acompanhamento da
gestdo de cada secretaria”.(Participante 7, 2025)

“A decisdo firme e séria dos lideres da alta gestdo, qualquer projeto inovador, ou
qualquer transformacdo disruptiva, s6 acontece se ela tiver sob o guarda-chuva do
zero ou um” (Participante 9, 2025)

“Acho que foi uma conjungdo de fatores, principalmente, a vontade politica,
porque no fim das contas, quando vocé trata de politicas publicas, sdo recursos
escasso para demandas infinitas, entdo quando gestor publico da prioridade para
880 vocé consegue tocar, para mim, ¢ um fator primordial”(Participante 10, 2025)

Articulagdo com a foi muito positivo o envolvimento com a academia, [..], por meio do qual a gente P9; P10
academia financiou pesquisa cientifica, junto com a academia, que nos ajudou nesse
processo de transformacdo digital. Entdo, o projeto de recuperagdo de celulares
partiu dai, o projeto de viaturas inteligentes, projeto BO facil também vem a
partir dai” (Participante 9, 2025)
“Vocé trouxe a academia, ¢ ela te deu uma outra visdo, deu outra forma de
trabalhar e trouxe outra perspectiva de outros setores, vocé tirou um pouco aquela
visdo policial (SSP) e vocé teve o foco no cidaddo, entendeu, além da a vontade
politica, vocé teve uma quebra de paradigma, a gente jogou isso para o foco no
cidaddo” (Participante 10, 2025).

Alinhamento com 6rgaos “E ai também, outra coisa, a gente também estd bem alinhado com o controle. P4

de controle Pelo menos 14, na SIA. Ontem, eu recebi uma determinagdo do TCE. Entdo, o
TCE pediu informagdes, a gente forneceu as informagdes. [..] Existem alguns
desafios. Entdo, eles citam algumas recomendagdes que eles fazem pro Estado,
algumas determinagdes. E ai, isso também esta orientando o nosso trabalho.
Entdo, o _secretario colocou isso_como uma das prioridades. A gente tem que
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atender essas determinagdes, alertas e recomendagdes do TCE no prazo”.
(Participante 4, 2025)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025)

A lideranga politica configurou-se como o principal condicionante da implementacao
da transformacdo digital. As evidéncias empiricas indicam que essa lideranga atuou
simultaneamente no plano simbdlico, ao priorizar a centralidade da agenda, e no plano
operacional, por meio da institucionalizagdo da transformagdo digital nos instrumentos de
planejamento, na alocag@o de investimentos € no monitoramento de resultados no ambito do
Governo do Estado do Piaui. Nesse contexto, o reconhecimento nacional obtido pelo estado
sugere associacdo com um processo deliberado de priorizagdo politica conduzido pela alta
gestdo, corroborando a literatura que identifica a lideranca como fator indutor da
transformagao digital no setor publico (Shubha, 2017; Lamid et al., 2021).

Contudo, vale enfatizar que essa priorizagdo se concentrou predominantemente na
dimensdo tecnologica da politica, com menor énfase inicial em aspectos mais complexos,
como a consolidagdo de uma cultura de inovagdo e o fortalecimento de capacitagdo em
instrumentos de compras publicas voltados a inovagao (Participantes 4; Participante 9, 2025).
Tal configuracdo ndo invalida os avangos observados, mas evidencia que a trajetéria de
implementagdo reflete escolhas politicas graduais. A literatura converge nessa dire¢do ao
apontar que a TD depende de mudancas organizacionais graduais e sustentadas, mais do que
de rupturas abruptas (Filgueiras, 2019; Mergel et al., 2019).

Outro condicionante identificado foi a articulagdo com a academia. As entrevistas
indicam que a interacdo entre a Universidade Federal do Piaui (UFPI) e a Universidade
Estadual do Piaui (UESPI) com a Secretaria de Seguranga Publica (SSP) contribuiu para o
desenvolvimento de pesquisas aplicadas e apoio a inovagdo, especialmente na criagdo de
solugdes digitais com foco no cidaddo. Contudo, essa cooperagdo permaneceu circunscrita
sobretudo a SSP, ndo se configurando como estratégia transversal do governo. Isso limita seu
potencial como mecanismo sistémico de aprendizagem e inovacdo, conforme apontam
Pittaway e Montazemi (2020) e Scupola e Mergel (2022), que destacam o papel das parcerias
universidade-governo na ampliacdo da capacidade estatal para processos de transformagdo
digital centrados no usuario.

Por fim, embora com menor centralidade nas entrevistas, emergiu a
categoria alinhamento institucional com 6rgdos de controle externo, em especial o Tribunal de
Contas do Estado do Piaui (TCE-PI). As evidéncias indicam que, embora o TCE reconhega
avancos na transformagdo digital, suas recomendagdes tém orientado ajustes na politica, pelo
menos no ambito da SIA. Esse movimento aproxima-se da perspectiva das auditorias de
desempenho, nas quais o controle externo assume funcao indutora de melhorias na efetividade
e na qualidade das politicas publicas, € ndo apenas na regularidade do gasto (Lavorato, 2005).

5. Consideracoes Finais

O estudo atingiu seu objetivo ao compreender como as capacidades estatais
condicionaram a implementacao da politica de Transformagao Digital no estado do Piaui. Os
resultados evidenciam que o processo foi sustentado por um conjunto articulado de
capacidades, distribuidas entre dimensdes técnico-administrativas e politico-relacionais.
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Na dimensdo técnico-administrativa, destacaram-se a presenca de burocracia
qualificada e técnica, o planejamento orientado por resultados com monitoramento continuo,
investimentos em infraestrutura e conectividade, iniciativas de capacitagdo digital e
mecanismos  institucionais de  coordenagdo  interorganizacional. nNa  dimensdo
politico-relacional, a lideranca da alta gestdo mostrou-se o principal condicionante, atuando
tanto na priorizagdo da agenda digital quanto na alocagdo de recursos, institucionalizagao das
acoes e acompanhamento dos resultados. Também foram observadas articulacdes com a
academia e maior alinhamento com 6rgdos de controle externo.

Apesar dos avancos, persistem desafios relevantes. A concentragdo de competéncias
técnicas em determinados Orgdos, as assimetrias entre areas e limitagdes na gestdo da
inovacdo indicam que a politica ainda se difunde de forma desigual, sendo frequentemente
conduzida sob uma légica predominantemente tecnologica, com menor consolida¢ao de uma
cultura transversal de inovacao no setor publico.

Os achados refor¢am a pertinéncia do enfoque das capacidades estatais como lente
analitica para compreender a implementagao de politicas complexas e contribuem ao aplica-lo
ao campo da transformagdo digital em governos subnacionais. Evidenciam, ainda, que a
efetividade dessa agenda depende ndo apenas de infraestrutura tecnologica, mas do
fortalecimento institucional, da coordenacao entre 6rgaos e da sustentagdo politica.

Como limitacdo, trata-se de um estudo de caso Unico e focalizado em Orgaos
estratégicos. Pesquisas futuras podem ampliar a andlise para outros entes federativos,
incorporar a perspectiva dos cidadaos ou explorar comparativamente diferentes arranjos
institucionais de capacidades.
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