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RESUMO

O governo digital estd sendo utilizado progressivamente pelo poder publico como sinénimo
de eficiéncia, ao propor modelos de gestdo mais eficientes e transparentes, com otimizagao de
processos, redugdo de custos e acesso a dados/servigos. Percebe-se, porém, que o governo
digital tem o potencial de promover a criagdo de valor publico, em que cidaddos e
stakeholders colaboram com crencas, valores simbodlicos e experiéncias que moldam a
confianga ¢ o uso dos servicos. A criagdo de valor publico emerge da negociagdo e
experiéncias entre atores € organizagdes no ecossistema de servigo, via interdependéncia de
interesses convergentes/divergentes. A mera existéncia de um servigo digital ndo ¢ suficiente:
ndo se resume a disponibilidade tecnologica, mas exige o uso efetivo por parte dos cidadaos e
gestores, gerando um valor positivo. Caso contrario, o servigo digital pode até se tornar um
entrave ao acesso. A simples presenca de um servigo digital ndo garante eficiéncia. Ainda que
métricas como o nimero de atendimentos indiquem ganhos operacionais, elas ndo capturam a
efetividade plena nem a criagdo de valor em um sentido mais amplo. Assim, estudar a criagao
de valor deve adotar uma abordagem mais abrangente, indo além de indicadores quantitativos
de atendimentos e satisfacao. Esta tese parte da seguinte pergunta: Como o valor publico pode
ser construido e promovido em projetos de governo digital, considerando a Loégica de
Ecossistema de Servigos Publicos, a partir dos niveis macro (institucional), meso (servico),
micro (individual) e submicro (crengas e valores)? Nesta perspectiva holistica multinivel,
busca-se compreender como iniciativas de governo digital geram valor pelo Ecossistema de
Servigo Publico (PSE), posicionando o cidaddao como parte do processo, ndo mero cliente,
preenchendo essa lacuna ao adaptar o modelo ao contexto digital. Integra categorias
identificadas em revisdo sistematica de literatura em um framework analitico multinivel, com
aspectos-chave para servigos digitais. Diante do exposto, € apoiado nas perspectivas de valor
publico do governo digital e Ecossistema de Servigo Publico, o objetivo desta tese ¢ analisar
como o valor publico ¢ construido e promovido por meio de projetos de governo digital, com
base na abordagem de Ecossistema de Servigo Publico, considerando as interacdes entre os
niveis macro, meso, micro e submicro. A tese estrutura-se em sete capitulos: introdugao,
metodologia, quatro artigos e consideracdes finais. Trata-se de pesquisa qualitativa, com
objetivos exploratorios e descritivos, combinando analise documental, empirica e pesquisa de
campo. Nos Artigos 1 e 2, realizamos revisdes tedricas em bases de dados: (i) revisdo
bibliografica do conceito de valor publico; (2)revisao sistematica sobre valor publico
aplicado ao governo digital para identificar aspectos-chave de andlise ja utilizadas em estudos
recentes sobre valor publico do governo digital de forma a contribuir com a criagdo do
framework proposto nesta tese. No Artigo 3, desenvolvemos um framework analitico que
integra esses aspectos-chave de governo digital (identificados a partir da revisdo sistematica
de literatura desenvolvida no artigo 2) ao modelo de Ecossistema de Servigos Publicos, que
permite uma visdo holistica da criacdo de valor publico em niveis (macro, meso, micro,
submicro) para analise empirica. No Artigo 4, aplicamos o framework empiricamente para
analise da criagdo de valor publico pelos servigos digitais ofertados pelo Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins. As etapas metodologicas por nivel foram: (i) Macro: andlise
documental de resolugdes, legislacdes, noticias e documentos institucionais; (i) Meso:
entrevistas com gestores de tecnologia e informacao, design, produ¢do e entrega de servicos;
(111) Micro: pesquisa de satisfacdo do cidaddo; e (iv) Submicro: dados do Centro Regional de
Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao. Com essa analise, verificou-se
no caso empirico que embora haja uma estrutura normativa e estratégica consolidada no nivel
macro, persistem descompassos que bloqueiam o fluxo de criacdo de valor no governo digital



nos demais niveis. No nivel meso, foram encontrados desafios organizacionais como falta de
envolvimento do cidaddo no design/producao dos servigos. No nivel micro, identificou-se que
a experiéncia do usudrio ndo continha personalizacdo e ponderagdo de necessidades. No
Submicro, ha tensdes de confianga/valores que moldam uso e aceitagdo pelos cidaddos. Isso
mostra que a fragilidade nas relagdes interdependentes e auséncia de retroalimentagdo
bloqueiam o fluxo continuo multinivel, impedindo que diretrizes institucionais se traduzam
em acdes meso coerentes, experiéncias micro personalizadas e confianca submicro,
confirmando empiricamente que descompassos nesta cadeia limitam a criacdo de valor
publico. Apesar de alguns descompassos notaveis, o caso destaca aspectos positivos
marcantes: a criagdo de servigos digitais inovadores, que servem de exemplo para outros
estados; premiagdes por exceléncia na oferta desses servigos; promocao da inclusdo social e
digital; experiéncias positivas dos cidadaos, que refor¢cam a democracia, a confianca ¢ a
legitimidade institucional; além de ganhos em eficiéncia digital e reducdo da burocracia. Esta
tese, embora relevante e atual, apresenta limitagdes inerentes ao ndo incluir entrevistas com
cidaddos, priorizando fontes institucionais e analises documentais. Ainda assim, oferece
contribuicdes tedricas pela integracdo de lentes analiticas € metodologicas em um framework
para andlise da criacdo de valor em ecossistemas de servigos publicos digitais; analiticas, ao
evidenciar descompassos multiniveis; e praticas, com ferramentas para politicas publicas
centradas no valor publico.

Palavras-chave: Valor Publico. Ecossistema de servico publico. Transformagdo digital.
Servicos digitais.



ABSTRACT

Digital government is being progressively used by public authorities as a synonym for
efficiency, proposing more efficient and transparent management models, with process
optimization, cost reduction, and access to data/services. However, value creation is observed,
where citizens and stakeholders collaborate with beliefs, symbolic values, and experiences
that shape trust and service usage. Public value creation emerges from negotiation and
experiences between actors and organizations in the service ecosystem, through
interdependence of convergent/divergent interests. The mere existence of a digital service is
not enough: it does not come down to technological availability, but requires effective use by
citizens and managers, generating positive value. Otherwise, the digital service can even
become a barrier to access. The simple presence of a digital service does not guarantee
efficiency. Although metrics like the number of attendances indicate operational gains, they
do not capture full effectiveness nor value creation in a broader sense. Therefore, studying
value creation must adopt a more comprehensive approach, going beyond quantitative
indicators of attendance and satisfaction. However, a theoretical gap persists: How can public
value be built and promoted in digital government projects, considering the Public Service
Ecosystem Logic, from the macro (institutional), meso (service), micro (individual), and
submicro (beliefs and values) levels? In this holistic multilevel perspective, the aim is to
understand how digital government initiatives generate value through the Public Service
Ecosystem (PSE), positioning the citizen as part of the process, not merely a client, filling this
gap by adapting the model to the digital context. It integrates categories identified in a
systematic literature review into a multilevel analytical framework, with key aspects for
digital services. Given the above, and supported by the perspectives of public value in digital
government and Public Service Ecosystem, the objective of this thesis is to analyze how
public value is constructed and promoted through digital government projects, based on the
Public Service Ecosystem approach, considering the interactions between macro, meso,
micro, and submicro levels. The thesis is structured into seven chapters: introduction,
methodology, four articles, and final considerations. This is qualitative research with
exploratory and descriptive objectives, combining documentary analysis, empirical analysis,
and field research. In Articles 1 and 2, theoretical reviews were conducted in databases: (i)
bibliographic review of the public value concept; (2) systematic review on public value
applied to digital government to identify key analysis aspects already used in recent studies on
public value in digital government, contributing to the creation of the framework proposed in
this thesis. In Article 3, an analytical framework was developed that integrates these key
aspects of digital government (identified from the systematic literature review conducted in
article 2) with the Public Service Ecosystem model, which allows a holistic view of public
value creation at levels (macro, meso, micro, submicro) for empirical analysis. In Article 4,
the framework was applied empirically to analyze public value creation by digital services
offered by the Regional Electoral Court of Tocantins. The methodological steps by level were:
(1) Macro: documentary analysis of resolutions, legislation, news, and institutional
documents; (i) Meso: interviews with technology and information managers, design,
production, and service delivery; (ii1) Micro: citizen satisfaction survey; and (iv) Submicro:
data from the Regional Center for Studies on the Development of the Information Society.
Through this analysis, it was found that although there is a consolidated normative and
strategic structure at the macro level, misalignments persist that block the flow of value
creation in digital government at the other levels. At the meso level, organizational challenges
such as lack of citizen involvement in service design/production were found. At the micro
level, it was identified that the user experience lacked personalization and consideration of
needs. At the submicro level, there are trust/value tensions that shape usage and acceptance by



citizens. This shows that fragility in interdependent relationships and lack of feedback block
the continuous multilevel flow, preventing institutional guidelines from translating into
coherent meso actions, personalized micro experiences, and submicro trust, empirically
confirming that misalignments in this chain limit public value creation. Despite some notable
misalignments, the case highlights striking positive aspects: the creation of innovative digital
services that serve as examples for other states; awards for excellence in service delivery;
promotion of social and digital inclusion; positive citizen experiences that reinforce
democracy, trust, and institutional legitimacy; as well as gains in digital efficiency and
bureaucracy reduction. This thesis, although relevant and current, presents limitations inherent
to not including interviews with citizens, prioritizing institutional sources and documentary
analyses. Nevertheless, it offers theoretical contributions through the integration of analytical
and methodological lenses into a framework for analyzing value creation in digital public
service ecosystems; analytical contributions by evidencing multilevel misalignments; and
practical contributions with tools for public policies centered on public value.

Keywords: Public Value. Public Service Ecosystem. Digital Transformation. Digital Services.
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1 INTRODUCAO

Apesar dos avangos, somente a partir da década de 80 do século XX que as
tecnologias de informacdo e comunicacdo comecaram a fazer parte do curso das agdes
governamentais, trazendo melhorias na eficiéncia e eficacia na divulgacdo das informagdes
sobre as acdes governamentais, engajamento dos cidaddos em politicas e na prestagdo de
servicos publicos (Janowski, 2015). Nesse sentido, ¢ possivel perceber que a literatura
apresenta trés principais conceitos ligados ao uso dessas tecnologias pelo governo: governo
eletronico, governanga eletronica e, mais recentemente, governo digital.

O inicio da década de 1990 é marcada pelas iniciativas de governo eletronico como
um desdobramento da nova gestdo publica (Katsonis; Botros, 2015). A sua classificagdo
ocorre em trés tipos principais: governo-cidaddos, governo-empresas, governo-governo. As
classificagdes tém como objetivo a oferta de servicos pelo governo aos cidaddos, empresas,
empresarios e agéncias governamentais. Ainda, tem-se as geragdes de governo eletrdnico, a
saber, 1.0 no final da década 1990, que abarca a disponibilidade de informagdes e dados para
auxiliar as transagdes no setor publico; 2.0 a partir de 2000, com foco em modificar as formas
de participagdo eletronicas; 3.0 de 2010 em diante, que se concentra na comunicacao
bidirecional e apoio e promocdo das politicas (Adnan; Ghazali; Othman, 2022); e,
recentemente, a literatura apresenta o governo digital ou governo 4.0 (Luangvilai, 2019).

No Brasil, as iniciativas de governo eletronico tiveram inicio nos anos 2000. Desde
entdo tem sido estimulada pelo governo federal. Com a criagdo do comité executivo de
governo eletronico nesse mesmo periodo, foi possivel definir papéis dos 6rgaos publicos na
implementa¢do de normas e acdes. Em periodo posterior, mais especificamente em 2003,
também foram criados novos comités com vistas a coordenar e articular o planejamento de
projetos nesse contexto (Diniz et al., 2009; Guimardes; Medeiros, 2005; Medeiros;
Guimaraes, 2006). Entre os anos de 2004 ¢ 2006, houve a criacdo de comités técnicos e do
departamento de governo eletronico (Diniz ef al., 2009).

A partir de 2016, com a institui¢do da Politica de Governanca Digital, por meio do
Decreto 8638/2016, a visdo com foco interno do governo eletronico foi incrementada pela
visdo externa do cidaddo, a fim de viabilizar o acesso a informagdo, a prestagao de servigos e
a participagdo social no desenho, implementacdo e avaliagdao de politicas publicas, bem como
a evolugdao do governo digital (Moura, 2016). Recentemente, por meio do Decreto 9.756, de
11 de abril de 2019, ficou instituido o gov.br como uma proposta de unificagdo dos canais

digitais do governo federal. Este, entre outros, deve fornecer informagdes institucionais,
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noticias e prestacdo de servicos de modo centralizado, por meio dos portais digitais e
aplicativos méveis (Brasil, 2019). Posteriormente, o Decreto n® 10.332, de 28 de abril de
2020, instituiu a Estratégia de Governo Digital para o periodo de 2020 a 2022, consolidando
diretrizes para transformacdo digital dos servigos publicos e reforcando a centralidade da
plataforma gov.br como instrumento de acesso simplificado e integrado & administracido
publica federal (Brasil, 2020).

Na sequéncia, em um cenario de pandemia, foi instituida a Lei 14.129, de 29 de margo
de 2021, conhecida como a lei do governo digital, que apresenta principios, regras e
instrumentos para a sua regulacdo e melhorias na eficiéncia da gestdo publica (Brasil, 2021).
Em adicdo, as atividades de governo digital tiveram inicio no Brasil com o governo eletronico
nos anos 2000 e, desde entdo, tétm evoluido em relacdo a oferta de produtos e servigos
publicos. Exemplos sdao: modelo de portal, portal de servigos, novo portal Brasil, portal
brasileiro de dados abertos, portal do servidor, participa.br, guia de aplicativos do governo
federal, dialoga Brasil (Moura, 2016).

Apesar dos avangos das tecnologias de informagdo e comunicagdo, somente com a
pandemia da Covid, em 2020, ficou mais nitido o poder da era da informagdo na vida das
pessoas. O periodo em questdo trouxe um cotidiano repleto de tecnologias, e a sociedade teve
que se adaptar a esse cendrio. Os 6rgdos publicos, pensando em inovar nos servicos € em
atender a sociedade, construiram e/ou aperfeicoaram diversos aplicativos e plataformas
digitais para o acesso a informagdo e a oferta de servicos (Dias; Oliveira, 2023;
Dobrolyubova, 2022; Lemos et al., 2022). Um exemplo ¢ o “Monitora Covid-19”, aplicativo
desenvolvido pelo governo da Bahia em parceria publico-privada, com o intuito de
estabelecer uma rede de monitoramento de dados e assisténcia médica a distancia no periodo
da pandemia (Lemos ef al., 2022).

Mais recentemente, o governo federal brasileiro tem se desdobrado para a construcao
de um plano de estratégia para a transformagio digital, também conhecido como e-digital. E
um documento que tem um horizonte de implementacdo em médio e longo prazos, e que ¢
elaborado desde 2018, com o intuito de realizar um diagndstico dessa transformacgao e propor
solugdes que tenham impacto na economia, governo e sociedade (Brasil, 2022). Como
principais agdes nesse sentido tem-se os servigos publicos digitais, a unificacdo de canais e
plataformas digitais, seguranga e privacidade de dados e funcionamento conjunto de sistemas,
0 que tem uma relacao forte com a integragao de servigos e agéncias governamentais.

Os idos da terceira década do século XXI sdo marcados por um cendrio pds-pandemia,

em que muitas inovagdes tecnologicas foram realizadas pelas agéncias governamentais e
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passaram a fazer parte do cotidiano dos servidores e dos cidaddos. O uso de ferramentas e
recursos digitais pelos 6rgaos publicos ¢ realidade desde as ultimas décadas do século passado
e, desde entdo, tem se tornado presente em suas operagdes ¢ processos (Chohan, 2023;
Chohan et al., 2023; Dias; Oliveira, 2023; Dong; Liu, 2023; Lemos ef al., 2022; Oliveira
Mello; Moreira, 2022). Com a pandemia, intensificou-se a prestacdo de servigos on-line,
como teletrabalho, telemedicina e telepericia, o que trouxe novas perspectivas e reflexdes para
a administragdo publica em relacdo a oferta de servigos e a seguranga e protegao de dados
(Dias; Oliveira, 2023).

Ainda, a terceira década do século XXI ¢ palco do surgimento de novos recursos
tecnologicos e cenarios na administragao publica. Com isso, percebe-se a adogao de diversos
tipos de aplicativos e ferramentas digitais com vistas a aperfeigoar a prestacdo de servigos e a
relacdo governo-sociedade (Chohan, 2023; Oliveira Mello; Moreira, 2022). Entre eles, tem-se
o accountability (Dallagnol; Portulhak, 2023), as tecnologias emergentes (Valle-Cruz, 2019);
as tecnologias wikidata e blockchain (Oliveira Mello; Moreira, 2022), as criptomoedas
(Chohan, 2023), a internet das coisas (Chohan et al., 2023), a inteligéncia artificial e as
cidades inteligentes (Dong; Liu, 2023), a inovacdo aberta e os hackatons (Yuan;
Gasco-Hernandez, 2021).

No contexto da terceira década do século XXI, a inteligéncia artificial emerge como
tecnologia central no governo digital brasileiro, integrada ao Plano Brasileiro de Inteligéncia
Artificial (2024-2028) com R$ 23 bilhdes em investimentos para automacdo de processos,
personalizacdo de servigos e andlise de dados via plataformas como Inspire e Nucleo de TA. O
objetivo ¢ criar valor publico ao personalizar servigos, integrar dados e otimizar politicas
(Brasil, 2024).

A Figura 1 apresenta a linha do tempo evolutiva do governo digital (1980-2024).
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Figura 1 - Linha do tempo do governo digital.

1980 — Surgimento das Tecnologias de Informacéo e
Comunicagdo no governo

1990 a 2000 — Governo Eletronico

2016 — Estratégias de Governanca Digital

2020 - Estratégias de Governo Digital

2021 — Lei do Governo Digital

2022 — Plano de Transformacédo Digital

2024 — Inteligéncia Artificial

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Como apontam Grigalashvili (2023), Meijer (2015) e Sampaio (2009), as diversas
operacionaliza¢des para os termos governo eletrdnico e governanga eletronica confirmam a
confusdo conceitual, o que pode ter reflexos no avango da literatura. E bastante comum a
literatura apresentar os termos como sinénimos (Ribeiro; Carniello, 2021; Silva; Rocha Silva;
Almeida, 2024). A verdade ¢ que eles podem até se complementar, mas cada um tem uma
finalidade diferente (Viana, 2021). MacLean e Titah (2022) conceituam governo eletronico
como os sistemas de informacao que sdo utilizados pelo governo para a prestacao de servicos
aos seus clientes. Meijer (2015) entende que as interagdes mediadas pelas tecnologias e que
envolvem o governo e os cidaddos em um processo deliberativo, colaborativo e participativo,
sao denominadas de governanga eletronica. Disso, entende-se o governo eletrénico como uma
contribuicdo para objetivos maiores de governanga, como participagdo e democracia,
mediados pelos meios eletronicos (Guimaraes; Medeiros, 2005). Meijer, Lips e Chen (2019)
propdoem um novo paradigma, denominado de governanga aberta, que busca a governanga
urbana em cidades inteligentes na era da informacdo e a introdugdo de ferramentas digitais
para a colaboragdo nas ag¢des do setor publico.

Considerando o governo eletronico e a governanga eletronica como uma ponte para a
constru¢do do governo digital, a literatura propde uma estrutura baseada em quatro estagios,
descritos a seguir: digitalizacao (tecnologia no governo), transformacao (governo eletronico),
engajamento (governanga eletronica) e contextualizagdo (governanga eletronica orientada por

politicas publicas) (Janowski, 2015). Portanto, ¢ possivel observar que o governo digital vai
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além das propostas conceituais de governo eletrénico e governanga eletronica, pois envolve
uma integracao dos dois conceitos, que abarca ndo somente a oferta de servigos e/ou canais de
comunicagdo, mas tem o objetivo comum de melhorar a interacdo
governo-sociedade-cidadaos.

Para Luangvilai (2019), o governo digital ou governo 4.0 pode ser entendido a partir
de seis componentes: otimizacdo digital, cidaddo como foco central, integracdo de dados
entres agéncias do governo, dados governamentais abertos para a inovacao e transparéncia,
participacdo no processo de politicas pelos meios digitais e boa governanca. Em adicdo, o

governo digital pode ser entendido da seguinte forma:

[...] refere-se ao uso de tecnologias digitais, como parte integrante das estratégias de
modernizacdo dos governos, para criar valor publico. Baseia-se num ecossistema
governamental digital composto por intervenientes governamentais, organizagdes
ndo governamentais, empresas, associa¢des de cidaddos e individuos que apoia a
producdo e o acesso a dados, servigos e conteidos através de interagdes com o
governo. (Organizagdo para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Econdmico, 2014, p.
6, traducgdo nossa).

Para colaborar com a criacdo de valor, o governo federal brasileiro traz como
incremento as plataformas de governo digital, que, segundo a Lei 14.129/2021, em seu artigo
4°, inciso IX, trata-se de “ferramentas digitais e servigos comuns aos 6rgaos, normalmente
ofertados de forma centralizada e compartilhada, necessarias para a oferta digital de servigos e
de politicas publicas”. Nesse sentido, a Base Nacional de Servigos Publicos, as Cartas de
Servigos ao Usuario e as Plataformas de Governo Digital sdo componentes essenciais para o

governo digital (Brasil, 2021).

1.1 Delimitac¢ao do tema e problematizacao

Este topico estd dividido em duas se¢des para melhor compreensdo do argumento
principal desta tese. Na primeira se¢do o foco estd na problematizacdo do conceito de valor
publico no governo digital, fazendo uma breve exposicao sobre o estado da arte e lacunas
teoricas que motivam esta tese. Na segunda secdo, abordaremos a problematizacdo sobre a
criacdo de valor em servicos publicos, bem como as perspectivas tedricas de analise.

Apresentaremos brevemente a perspectiva tedrica adotada neste trabalho.

1.1.1 Valor publico do governo digital
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Antes de iniciar as discussdes sobre o tema, ¢ fundamental compreender o que se
entende por “valor publico” e quais paradigmas contribuiram para a sua formacdo. As
primeiras reflexdes a respeito do tema surgiram a partir dos estudos de Moore (1994). Dessa
forma, o entendimento do autor parte do pressuposto de que o governo ¢ uma empresa que
cria e oferta servigos publicos e, a0 mesmo tempo, gera valor publico. Para o autor, o valor
publico ¢ definido pelas aspiragdes dos cidaddos, formalizadas politicamente: “It is the
aspirations of citizens, as reflected in the decisions of legislators, that establish the public
value of public enterprises” (Moore, 1994, p. 303). Nesse sentido, Moore complementa: “and
it is in this crucially important sense that the elected representatives of the people must be
seen as a public organisation’s most important customers” (Moore, 1994, p. 303).

A literatura mostra o esfor¢o de alguns pesquisadores para compreender o governo
eletronico e a governanca eletronica a partir de uma perspectiva de valor publico (Gupta; Suri,
2017; 2018; Maclean; Titah, 2022; Mensah; Zeng; Mwakapesa, 2022). Os estudos tém
buscado medir a efetividade do governo eletronico e da governanga eletronica pela sua
capacidade de criar valor publico, que vai além de eficiéncia e eficacia, envolvendo outros
aspectos como propostas de valor oferecidas pelo governo, qualidade da informacao e do
servigo, participagdo e engajamento do cidaddo, meio ambiente, bem-estar social,
transparéncia, redu¢do de custos. Neste entendimento, o cidaddo ¢ visto como um
aspecto-chave do processo.

Compreender a efetividade do governo eletronico e da governanga eletronica a partir
de uma perspectiva de valor publico ¢ fundamental porque essa abordagem desloca o foco
analitico de métricas predominantemente instrumentais, como eficiéncia operacional, eficacia
administrativa ou desempenho tecnologico, para os resultados substantivos e socialmente
relevantes que sao gerados para a sociedade.

Diferentemente de outros estudos sobre governo eletronico, governanga eletronica e
governo digital, que priorizam a avaliacao da efetividade por meio da adogdo de tecnologias,
digitalizagcdo de processos ou ganhos de produtividade governamental, a perspectiva de valor
publico permite captar como e para quem esses resultados sao produzidos.

Essa abordagem reconhece que a efetividade governamental ndo se esgota na
racionalizacdo de custos ou na entrega mais rapida de servigos, mas envolve a capacidade do
Estado de gerar beneficios coletivos, alinhados a valores democraticos, sociais € ambientais.
Ela, portanto, possibilita uma avaliagdo mais holistica, critica e alinhada as transformagdes

digitais.
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Os estudos consideram como ponto de partida a ideia de que o valor publico ¢ uma
abordagem para compreender a formulacdo e implementagdo de politicas publicas, a acao
governamental e a prestacdo de servicos. Ao longo da ultima década, o conceito e a pratica de
valor publico atraiu um interesse crescente de gestores publicos e de politicas publicas em
todo o mundo (Bozeman, 2019; Cluley; Radnor, 2021; Crosby; 'T Hart; Torfing, 2017; Graaf;
Huberts; Smulders, 2016; Moore, 2014). Isto ndo significa uma compreensao universalmente
aceita do valor publico (O'Flynn, 2007).

O que/quem cria valor ainda permanece a suscitar questionamentos interessantes aos
estudos de valor publico. A partir de uma visdo sistémica, alguns estudos buscam
compreender como as varias partes de um sistema ou ecossistema de servigos colaboram para
a construcao do valor (Bozeman, 2019; Chohan et al., 2023; Brown, 2021; Cluley; Radnor,
2021; Graaf; Huberts; Smulders, 2016; O'Flynn, 2007). Nesse sentido, a falta de realizacdo de
revisdes bibliograficas, bibliométricas, sistematicas, entre outras, com o intuito de explorar os
conceitos e tendéncias contemporaneas do tema nesse periodo € considerada uma lacuna
importante na literatura (Sami et al., 2018). Além disso, aponta que a teorizacao do tema a
partir da fundamentagao empirica também € necessaria (Portulhak; Pacheco, 2023).

Mensah, Zeng e Mwakapesa (2022) e Gupta e Suri (2017; 2018) testemunharam o
crescente interesse pela analise de valor publico, o do governo eletronico e o da governanga
eletronica, uma vez que estes podem fornecer dados e informagdes importantes para os
gestores de politicas, que incidem na analise da formulagdo e implementagdo de politicas e
que tem efeito na criagdo de valor e nos sistemas de governo eletronico e governanga
eletronica. Com isso, € possivel ter uma visdo sobre o que tem mais € menos impacto na
criacdo de valor e como aprimorar os servigos eletronicos. Além disso, pondera-se que o valor
publico corresponde a uma tendéncia emergente da literatura e oferece uma abordagem
alternativa e complementar para estudar as reformas do setor publico viabilizadas pelos
sistemas de informacao (Cordella; Bonina, 2012).

A literatura reforca ainda a necessidade da construgdo de indicadores de avaliagdao do
governo eletronico (Cordella; Bonina, 2012), governanga eletronica (Gupta; Suri, 2017;
2018), servigos digitais (Lopes; Macadar; Luciano, 2019) e governo digital (Dobrolyubova,
2022), tendo em vista a criagdo de valor publico. Os indicadores de valor publico em
ambientes digitais estdo em processo de construcdo e requerem validagdo em novos estudos
(Lopes; Macadar; Luciano, 2019).

Ainda que as pesquisas tenham demonstrado a relevancia do valor publico, a literatura

mostra a necessidade de estudos focados na compreensdo e medi¢do de valor publico no
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governo digital. Isto ¢ reforcado pela auséncia de desenvolvimento teodrico e as diferentes
expectativas, complexidades e desafios envolvendo a utilizacdo de ferramentas e recursos
tecnologicos. A literatura chama atencdo para a constru¢do de valor a partir de uma
perspectiva integrada com tecnologias, recursos e capacidades organizacionais. Isso
possibilita compreender as relagdes complexas e interligadas entre os servigos e os valores
que eles proporcionam (Panagiotopoulos; Klievink; Cordella, 2019).

No entanto, apesar da visibilidade e notoriedade do valor publico em ambientes
digitais nas ultimas décadas, o debate acerca da sua compreensdo enquanto conceito e
indicadores de avaliacdo ainda permanecem como uma importante lacuna na literatura
(Dobrolyubova, 2022; Lopes; Luciano; Macadar, 2018; Maclean; Titah, 2022). Ainda,
afirma-se que fatores mais especificos ndo foram evidenciadas em estudos anteriores, como os
que influenciam a criagdo de valor publico, sendo os principais stakeholders, desafios,
categorias de valor publico do governo eletronico e da governanca eletronica e agenda de
pesquisa sobre o tema (Gupta; Suri, 2017; 2018; Twizeyimana; Andersson, 2019).

Além disso, também existe uma lacuna em relagdo a definicdo do valor publico
associado a da governanca eletronica (Gupta; Suri, 2017; 2018) e ao governo eletronico
(Lopes; Luciano; Macadar, 2018; Maclean; Titah, 2022; Twizeyimana; Andersson, 2019).
Essa lacuna se refere, principalmente, a auséncia de uma abordagem integrada entre os dois
conceitos (Grigalashvili, 2023).

Como apontado nos estudos elencados anteriormente, percebe-se a existéncia de trés
lacunas importantes: em primeiro lugar estd a teorizagdo do que seria o valor publico do
governo digital, considerado em uma perspectiva mais ampla, que considere tanto a
perspectiva do governo digital (servigos digitais que proporcionam participagcdo cidada)
quanto do governo eletronico (a oferta de servigos digitais) e da governanga eletronica (uso de
tecnologias para aprimorar as relagdes entre governo, cidaddos e institui¢des).

Em segundo lugar, percebeu-se a lacuna com relacdo a como mensurar esse valor
criado pelo governo digital, quais indicadores e categorias de andlise devem ser utilizados.

E em terceiro lugar, identificou-se que ainda existe uma lacuna em compreender o que
ou quem cria valor publico. Ou seja, como esse valor ¢ criado e por quem. Essa perspectiva

sera analisada no topico a seguir.

1.1.2 Governo digital como um ecossistema do servigco publico
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A literatura recente propde uma abordagem alternativa para compreender os servigos
publicos, baseada na logica dos ecossistemas de servicos. Em vez de considerar os servigos
publicos como entregas unidimensionais de valor pelo Estado a sociedade, essa perspectiva
amplia a andlise para um arranjo interdependente de atores, estruturas, recursos e instituicdes.

O ecossistema de servigo publico, conforme Trischler ez al. (2023), gera valor publico
por meio do intercdmbio multilateral, multiplos papéis e normas/valores sociais. Vargo e
Lusch (2016) especificam seus geradores: integracao de recursos, intercAmbio de servigos,
instituicdes (regulamentos e legislagdes) e arranjos institucionais (crencgas, valores e discursos
compartilhados).

Osborne et al. (2022) propdem um modelo de ecossistema e explicam como a criagao
de valor publico pode ser compreendida neste fluxo, que adotaremos aqui como a lente teorica
da pesquisa. Sendo assim, o modelo ¢ composto pelos niveis institucional/macro, de
servico/meso, individual/micro e crencas ¢ valores/subnivel micro. Cada um deles
desempenha um papel no ecossistema e nas relagdes entre os niveis.

A partir dessa perspectiva, a literatura propde uma alternativa sobre os projetos de
governo digital, que vao além do uso de tecnologias ou da simples automagao de processos.
Essa visdo desloca o foco tradicional da eficiéncia operacional para uma logica centrada no
servigo, em que o valor publico ¢ construido por meio de interagdes, experiéncias € processos
de cocriagdo com os cidaddos e demais partes interessadas. Nessa abordagem, o cidaddo deixa
de ser apenas um usudrio para se tornar um ator-chave, que participa da concepgao,
implementagdo e avaliagdo dos servicos digitais (Osborne et al., 2022). Além disso,
incorpora-se a governanca das instituicdes publicas (Trischler; Trischler, 2022) em um
ecossistema composto por multiplos atores, recursos e estruturas interligadas (Osborne et al.,
2022).

A principal contribui¢do de considerar o governo digital sob a 6tica de um ecossistema
¢ superar uma visdo limitada de valor publico, centrada na efici€éncia, e passar a
compreendé-lo como um processo complexo e continuo, moldado por interagdes, experiéncias
e expectativas diversas. Essa perspectiva permite identificar como diferentes atores (entre
eles, governo, cidaddos, empresas e sociedade civil) contribuem conjuntamente para a geracao
de valor publico, considerando o contexto institucional, a infraestrutura digital, os servicos
oferecidos e os significados atribuidos pelos envolvidos.

Nessa otica, implica reconhecer que o valor € percebido subjetivamente de modo que o
que constitui valor para um stakeholder pode ndo o ser para outro. O valor resulta dos

atributos percebidos menos os custos e os riscos. E 0 ambiente ndo ¢ apenas colaborativo, mas
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competitivo, com stakeholders disputando acesso a decisdo e priorizacdo de interesses
(Mitchell et al., 1997). O governo digital como servigo revela uma dinadmica estratégica em
que o ideal seria alcancar objetivos institucionais enquanto se induz percepcao de valor
legitima nos stakeholders ("bom pra eles"), mas na realidade estes também perseguem seus
proprios interesses, gerando disputas complexas por poder, recursos e prioridades. Neste
sentido, o ambiente nao ¢ apenas de colaboragdo, mas de competicdo. Diferentes stakeholders
concorrem para ter acesso a decisdo e para que suas expectativas e interesses sejam
alcancgados.

A cocriagdo no governo digital perpassa questionar se o governo esta aberto para que
cidaddos desenhem servigos e politicas conjuntamente. Diferente da visdo romantizada, esse
processo perpassa disputas, conflitos e interesses divergentes entre stakeholders que
competem por influéncia na tomada de decisdo. Nao ¢ colaboracdo harmoénica, mas
negociacdo complexa em que atores publicos e privados disputam poder, recursos e
prioridades.

No Brasil, o governo digital disponibiliza estrutura para cocriagdo limitada. Embora a
Estratégia Nacional de Governo Digital representa sucesso, persiste a auséncia dos cidadaos
comuns, mais afetados, na constru¢do dos servigos publicos (Crantschaninov; Marques,
2025). Idealmente, a cocriacdo deve ser continua, ndo pontual em consultas publicas,
permitindo avaliagdo de experiéncia, desenho e prestagdo de servicos por cidaddos e
stakeholders. Contudo, enfrenta duas barreiras empiricas: (1) exclusdo digital; (2) logicas
burocraticas em vez de colaborativas, restrita a oficinas isoladas sem escuta cidada
permanente.

Diante dessas limitacdes estruturais, a 6tica do ecossistema mostra-se particularmente
importante para o estudo do governo digital porque permite compreender essa transformagao
ndo apenas como a digitalizagdo de processos, mas como uma mudanga sistémica nas relagdes
entre Estado, cidaddos e demais atores sociais. Ao considerar o governo digital como parte de
um ecossistema de servigos publicos, € possivel capturar as interdependéncias, os fluxos de
valor e os processos colaborativos ou ndo que emergem nas interagdes digitais. Essa
abordagem amplia o entendimento do valor publico, tradicionalmente limitado a indicadores
de desempenho e eficiéncia, para uma concepg¢do mais abrangente e inovadora, orientada por
experiéncias, significados construidos pelas crengas, valores e visdes de mundo, inclusdo e
participagao cidada.

Como exemplo, a plataforma consumidor.gov ilustra bem essa logica. A perspectiva

de servigo permite ressignificar a forma como consumidores e empresas lidam com o
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processo de solucdo de conflitos, revelando mudancas significativas em dois aspectos
principais. O primeiro diz respeito a transi¢do do atendimento presencial, realizado em
agéncias governamentais especializadas, para um modelo de interacao direta entre cidadao e
empresa, mediado por tecnologias digitais. Essa mudanga elimina a necessidade de
deslocamento fisico, reduzindo custos e tempo despendido, e facilita a negociagdo de maneira
mais acessivel e agil. No entanto, ¢ importante destacar que o éxito desse tipo de servigo esta
profundamente vinculado a confianga mutua e ao engajamento das partes envolvidas.

Outro aspecto refere-se a compreensao do servico como um processo continuo de
criagdo de valor, e ndo apenas como uma medida de eficiéncia operacional. Essa logica
envolve multiplas dimensdes de valor, como inclusdo digital, cidadania ativa, participag@o no
design e na entrega dos servigos, além de aspectos subjetivos como crencas e valores
compartilhados. Tais elementos sao moldados pelas interagdes, experiéncias e expectativas
dos usuérios ao longo da jornada de uso do servigo. Essas dindmicas sdo fundamentais para o
sucesso das iniciativas publicas, sobretudo porque, quando mal-conduzidas, podem gerar o
efeito oposto: a destrui¢ao de valor.

No entanto, apesar dos progressos alcangados, a literatura ainda oferece um arcabougo
teorico e empirico limitado em relagdo a varios aspectos, apresentados nesta tese como
importantes para pensar o valor publico. (1) Em primeiro lugar, estd uma compreensao teorica
e empirica que considera uma perspectiva integrada entre valor publico, governo digital e
ecossistema de servigo publico. (2) Em segundo lugar, a necessidade de pensar a criagao de
valor como um processo interativo estabelecido pelas tecnologias e sistemas de informacao e
que envolve governo, cidaddos e stakeholders em um processo interdependente. (3) Em
terceiro lugar, mais aten¢do em relacdo as experiéncias, as necessidades e expectativas do
usudrio, considerando o sistema de prestacdo de servicos. (4) Em quarto lugar, mais atengao
as influéncias que a informagdo, a transparéncia e o servigo digital desempenham na criag@o
de valor publico e nas camadas do ecossistema. (5) E em quinto lugar, também carecem de
atencao as infraestruturas digitais necessarias a constitui¢ao do valor.

Dentro do exposto acima, a questdo de pesquisa ¢: Como o valor publico pode ser
construido e promovido em projetos de governo digital, considerando a logica de
ecossistemas de servigos publicos, a partir dos niveis macro (institucional), meso (servigo),
micro (individual) e submicro (crengas e valores)? Com base nessa questdo norteadora,
delineiam-se o objetivo geral e os objetivos especificos do estudo, que serdo apresentados no

topico a seguir.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como o valor publico ¢ construido e promovido por meio de projetos de
governo digital, com base na abordagem de ecossistemas de servigos publicos, considerando
as interacdes entre os niveis macro (institucional), meso (servi¢o), micro (individual) e

submicro (crencgas e valores).

1.2.2 Objetivos especificos

1. Apresentar uma sintese dos conceitos e aplicagdes do valor publico, com base na
literatura da ultima década (2012-2021).

il. Realizar uma revisdo sistematica sobre o valor publico do governo eletronico e da
governanga eletronica, a fim de mapear aspectos do campo do conhecimento e
diregdes para estudos futuros, bem como apresentar um framework e a proposicao de
um conceito para o valor publico do governo digital.

1il. Elaborar um framework fundamentado no Public Service Ecosystem (PSE), aliado aos
diferentes niveis que formam o ecossistema e aos indicadores/temas de valor publico
do governo digital.

1v. Analisar como o valor publico ¢ construido e promovido por meio dos projetos de
governo digital do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, a partir da abordagem de
ecossistemas de servigo publico, estruturada nos niveis macro, meso, micro e subnivel

micro.

1.3 Justificativa e relevancia

O trabalho inova teoricamente em alguns pontos: (1) traca o conceito de valor publico
do governo digital, indo ao encontro da literatura mais recente que considera o governo digital
como uma unido entre principios do governo eletronico e da governanca eletronica, além de
apresentar um framework analitico; (2) propde um modelo tedrico para a investigacdo de
projetos de governo digital como um servigo publico, utilizando o ecossistema de servigo
como uma lente tedrica e indicadores de governo digital que foram levantados por meio de
revisdo sistematica.

Ao considerar o governo digital como um servigo publico, mais do que ferramentas

digitais ou tecnologias empregadas, saimos da perspectiva do que e como o governo oferta
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esse servigo, mas sim como esse servigo ¢ construido dentro do ambiente institucional em que
estd inserido. Além disso, com a integracdo e experiéncia de diversos stakeholders, essa
perspectiva ¢ diferenciada, e permite alargar o que € o conceito de valor publico digital e as
suas formas de investigacdo, pois os estudos até agora o compreendem mais como uma
métrica de avaliagdo das iniciativas de governo (Dallagnol; Portulhak, Peixe, 2023; Gupta;
Suri, 2017; 2018; Lopes; Macadar; Luciano, 2019; Maclean; Titah, 2022; Mensah; Zeng;
Mwakapesa, 2022; Luna-Reyes; Zhang, 2023). Poucos falam da importancia de considerar a
experiéncia, as necessidades e a satisfacdo do usuario.

O framework proposto proporciona uma perspectiva integradora, que considerard
ambas as partes, tanto as iniciativas do governo (nivel meso) quanto do cidaddo (nivel micro)
e também o ambiente institucional macro e subnivel micro em que estd inserido. Isso
proporciona assim uma visao holistica para a compreensdo de como o valor publico ¢ gerado
ao longo de um servigo publico de governo digital. Ademais, representa uma tentativa inicial
de construir um framework analitico focado no valor publico em ecossistema de servigo e que
abrange o governo digital (governo eletronico + governanga eletronica), podendo ser aplicado
a diversos casos empiricos. Outra contribuicdo ¢ preencher a lacuna de estudos em paises
emergentes e fazer uma aproximacdo tedrica com os estudos de administragdo publica. A
partir disso, aplicou-se o framework ao projeto de governo digital do Tribunal Regional
Eleitoral do estado do Tocantins.

A escolha do TRE-TO justifica-se por sua relevancia no contexto de desenvolvimento
regional do Tocantins, um estado com desafios de integragao territorial e participacdo cidada,
em que iniciativas digitais eleitorais, como a Central de Atendimento Virtual ao Eleitor
(CAVE), e os atendimentos itinerantes, promovem transparéncia, acesso a Servigos e
cocriacao de valor publico com stakeholders diversos. Ademais, o Tribunal destaca-se pela
capacidade de inovacgdo, por premia¢des como o Prémio de Inovacdo Eleitoral e o Selo de
Qualidade Eleitoral, e pela oferta de servicos mais estruturados, como a CAVE em especial,
que serviu de exemplo para outros Tribunais Regionais na modernizagdo de atendimentos
digitais.

Em termos aplicados, o modelo contribui para que organizagdes publicas que
pretendem implementar projetos de governo digital possam: (1) planejar projetos digitais
orientados a criacdo de valor publico, e ndo apenas a eficiéncia; (2) diagnosticar e corrigir
descompassos entre estratégia, organizacdo, experiéncia e confianca; (3) gerir servigcos
digitais como processos continuos de cocriagdo; e (4) fortalecer governanca, legitimidade e

impacto social das iniciativas digitais.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Luis%20F.%20Luna-Reyes
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jing%20Zhang
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Nesse sentido, o governo eletronico e a governanga eletronica, e o governo digital
enquanto um conceito integrador entre os anteriores, sdo vistos como parte dos processos de
comunicacdo que corroboram com a integracdo territorial, a potencializacdo das agdes
publicas, a criagcdo de valor publico e os objetivos mais amplos de desenvolvimento regional.

As transformagdes decorrentes de fatores como a globalizacdo e o avango das
tecnologias de informacdo e comunicacdo trouxeram novas formas de pensar o
desenvolvimento regional (Oliveira, 2020; Rodrigues, 2018; Sabara; Rocha Silva; Oliveira,
2021). O carater multidisciplinar do desenvolvimento regional ¢ uma caracteristica desses
processos e requer uma perspectiva interdisciplinar (Carniello; Santos, 2021). Nessa
concepgdo, o desenvolvimento regional € mais do que politicas, processos e servigos isolados,
e sim um didlogo entre eles e as questdes regionais (Melo; Carniello, 2021).

As discussdes e debates contemporaneos perpassam as questdes regionais, € um ponto
destacado ¢ o fortalecimento da diade instituicdes publicas-stakeholders por meio das
ferramentas e recursos digitais. Além disso, discute-se como ampliar 0 acesso aos servigos e
aos mecanismos de participagdo e interagdo social criados pelo setor publico (Carniello;
Santos, 2021; Melo, Carniello, 2021), a fim de compreender os reflexos desses processos na
criagdo de valor publico nas regides e no contexto das instituigdes e de seus stakeholders
(Twizeyimana; Andersson, 2019).

A interface entre governo eletronico e governanca eletronica e desenvolvimento
regional ¢ construida a partir das politicas publicas, dos processos politicos e dos servigos
publicos (Carniello, Santos, 2013). Nesse contexto, a informag¢do (Sen, 1993), a participacao
social (Putnam, 2001), a transparéncia, a democracia e a cidadania (Melo; Carniello, 2021)
sdo elementos condicionantes para o desenvolvimento regional e que também corroboram

com a criagao de valor envolvendo niveis, atores, recursos e estruturas.

1.4 Estrutura da tese

A tese foi construida no formato de artigos, em que cada um deles buscou preencher
uma lacuna encontrada na literatura e também consistem no cumprimento dos objetivos
especificos da tese.

A primeira lacuna encontrada na aproximacdo com o tema de valor publico foi a
fragmentacao da literatura em relacdo ao conceito e aos critérios de mensuracao do valor
publico. A partir disso elaborou-se o artigo 1, em que buscou-se apresentar uma sintese dos

conceitos e aplicacdes do valor publico a partir da literatura da Gltima década (2012-2021),
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encontrada nos principais periddicos com publicagdes referentes ao tema, de modo a fornecer
direcdes para pesquisas futuras.

A partir da reflexdo prévia sobre o conceito de valor publico empreendida no primeiro
artigo, buscou-se compreender como a literatura aborda o valor publico do governo digital.
Buscou-se explorar a segunda lacuna encontrada, ou seja, compreender quais as formas de
mensurar esse valor publico criado por projetos de governo digital e quais indicadores e
categorias de analise vém sendo abordados nos trabalhos. Como resultado desse artigo, foi
proposto o conceito de valor publico no governo digital, e a sintese da revisdo possibilitou a
constru¢do de um framework analitico, que pode basear estudos futuros. Neste artigo
utilizamos as expressdes governanga eletronica e governo eletrdnico, pois muitos trabalhos
utilizam essa denominagdo, tendo em vista que a terminologia governo digital ¢ mais recente.
Entretanto, buscamos compreender o governo digital, justamente com uma perspectiva mais
ampla, incorporando tanto aspectos relacionados ao governo eletronico quanto aspectos mais
voltados a concepgdo de governanga eletronica. A partir dos resultados deste artigo, pudemos
compreender o estado da arte e tendéncias de pesquisa e identificar indicadores que levam a
criagdo de valor publico: acesso a informagdo, servigos, legitimidade, comunicacdo com
diferentes grupos, gestdo organizacional e preocupacao social e ambiental .

A partir disso, com um conhecimento mais s6lido sobre o conceito de valor publico no
governo digital e as categorias relevantes para mensura-lo, incorporamos uma visao holistica.
Essa perspectiva, identificada como lacuna na revisao de literatura, ainda precisa ser
desenvolvida para superar a compreensao limitada do valor piblico como mera métrica de
eficiéncia, passando a vé-lo como um processo continuo e interdependente.

Para capturar essa interdependéncia, adotamos o modelo proposto por Osborne et al.
(2022), que analisa o servico publico sob a oOtica de um ecossistema. No entanto,
adaptamo-nos ao contexto especifico do governo digital, identificando os aspectos-chave para
compreender o valor do servigo, os atores envolvidos e os niveis de andlise desse ecossistema.
Essa adaptacao foi realizada no artigo 3, em que retomamos o quadro-sintese elaborado na
revisdo de literatura do artigo 2. Utilizamos esse quadro para instrumentalizar o modelo de
PSE, transformando-o em uma lente analitica para projetos de governo digital.

Essa adaptacdo do modelo constitui uma contribuicdo tedrica da tese, podendo servir
como instrumento para analises em estudos futuros e ampliando a compreensdao do valor
publico no governo digital.

Finalmente, o quarto artigo tem como objetivo analisar como o valor publico ¢

construido e promovido por meio dos projetos de governo digital do Tribunal Regional
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Eleitoral do Tocantins, a partir da abordagem de ecossistemas de servigo publico, estruturada

nos niveis macro, meso, micro € subnivel micro.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo estd organizado em quatro se¢des principais, a saber: caracterizagdao da
pesquisa, delimitagdo do estudo e escopo, instrumento de coleta e corpus de dados e analise
de dados estruturados. A organizagdo se da de forma a apresentar os procedimentos
metodoldgicos adotados para analisar como o valor publico é construido ¢ promovido por
meio de projetos de governo digital, com base na abordagem de ecossistemas de servigos
publicos, considerando as interagdes entre os niveis macro (institucional), meso (servigo),

micro (individual) e submicro (crengas e valores).

2.1 Caracterizacio da pesquisa

Para responder a questdo de pesquisa adota-se um enfoque qualitativo, considerando a
necessidade de responder ao seguinte questionamento referentes a criagcao de valor publico em
um ecossistema de servigo digital: Como o valor publico pode ser construido e promovido em
projetos de governo digital, considerando a Logica de Ecossistemas de Servigos Publicos, a
partir dos niveis macro (institucional), meso (servi¢o), micro (individual) e submicro (crencas
e valores)?. Essa abordagem privilegia as percepgdes dos participantes e seus conhecimentos
cotidianos sobre o problema (Duarte, 2002; Godoy, 1995; Neves, 1996).

Adotando um enfoque exploratdrio e descritivo, a pesquisa pretendeu aplicar o estudo
de caso para estudar a cria¢do de valor publico em um ecossistema de servico digital, uma vez
que ficou evidente na literatura a necessidade de desenvolvimento conceitual e empirico sobre
o tema, bem como a busca de mais profundidade em compreender como o valor publico ¢
construido em projetos de projetos de governo digital.

O delineamento metodologico adotado correspondeu a um estudo de caso uUnico,
estratégia apropriada para investigar fendmenos contemporidneos em seu contexto real,
quando "como" e "por que" sdo as perguntas centrais (Yin, 2016). Complementarmente,
adota-se a perspectiva instrumental de Stake (1995), em que o caso serve como ferramenta
para entender questdes tedricas maiores. Do ponto de vista logico, o estudo apresenta
orientacdo dedutiva, pois parte de referenciais tedricos consolidados, especialmente o PSE,
para interpretar o material empirico. O PSE constitui o modelo central de analise utilizado
para descrever o ecossistema de governo digital do TRE-TO, seus atributos e examinar os
mecanismos pelos quais o valor publico ¢ construido a partir da interdependéncia entre os

niveis do ecossistema.
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2.2 Delimitacao do estudo e escopo

O processo de desenvolvimento regional do Tocantins, ainda em consolidagdo, teve
inicio com a separa¢do entre o Sul e o Norte de Goids, na década de 1980, especialmente com
a criagdo do estado, em 1988. Esse momento historico representou o marco de lutas e de
defesa por um modelo de desenvolvimento pautado no didlogo entre diferentes areas do
conhecimento e sustentado no territério como expressao das relagdes entre os atores sociais €
as institui¢des. Essas interacdes refletem o sentimento de pertencimento da populagdo e suas
caracteristicas regionais, que diferenciam o Tocantins de outros estados (Oliveira; Piffer;
Strassburg, 2017).

Nesse contexto de consolidagdo institucional e identitaria, as instituigdes publicas
desempenham um papel fundamental na construcdo da identidade, governanga e
desenvolvimento local ao promover a justiga, transparéncia e responsabilidade na gestdo dos
recursos ¢ interesses da sociedade. Elas sdo responsaveis por formular e implementar politicas
publicas que atendam as necessidades locais, facilitando a participagdo da sociedade civil
organizada. Além disso, as institui¢des publicas ajudam a criar um ambiente propicio para o
empoderamento das comunidades, permitindo que elas facam escolhas informadas sobre seu
desenvolvimento (Oliveira; Piffer; Strassburg, 2017).

Nessa perspectiva, as reflexdes de Putnam (2001) sobre o desempenho institucional e
o desenvolvimento local ajudam a compreender como a qualidade das instituicdes influencia
o progresso econdmico e social. Para o autor, o desenvolvimento depende ndo apenas de
recursos econdmicos, mas também do capital social, entendido como o conjunto de normas de
confianga, cooperagdo e engajamento civico que fortalece a governanga democratica.
Instituicdes solidas, eficientes e proximas da sociedade contribuem para o fortalecimento
dessa confianca e, consequentemente, para a estabilidade democratica, condigdo essencial ao
desenvolvimento sustentavel.

O caso a ser analisado ¢ o do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins. A escolha
ocorreu em decorréncia da importancia deste para a participagdo politica. Com vistas a
ampliar a participagdo no processo eleitoral, ele tem se empenhado em criar servigos digitais
para atender as necessidades e expectativas dos cidaddos que sdo atendidas por esses servigos.
A transformacao digital e a necessidade de inovacao do setor publico trouxeram novas
perspectivas para a gestdo publica e novas estratégias tém sido adotadas considerando a

presenga das tecnologias no dia a dia das pessoas.
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As eleicdes e todo o processo eleitoral, que inclui a escolha dos representantes
politicos da sociedade, sdo fortemente apoiados pelas tecnologias digitais, abrangendo desde o
cadastro de cleitores até a votagdo em urnas eletronicas. No entanto, a crescente abstencao nas
eleicdes ¢ um desafio cada vez maior. Esse fendmeno tem levado o governo a adotar medidas
que facilitem o acesso aos servicos, com o objetivo de incentivar a participagdo cidada e
combater o desinteresse eleitoral. No Brasil, por exemplo, nas elei¢des municipais de 2024,
quando a populagdo escolheu seus representantes para os cargos de prefeito e vereador, do
total de 155.912.680 eleitores aptos a votar, apenas 122.115.555 compareceram as urnas. Isso
corresponde a uma abstenc¢do de 33.797.125 de eleitores (Brasil, 2024).

Nesse contexto, os servicos digitais sdo vistos como estratégias para aproximar os
cidaddos das organizacdes publicas e instigar a participagdo e a interagdo envolvendo as
eleicoes. Entre as estratégias, pode-se citar, por exemplo, a justificativa de auséncia nas
eleicdes de forma on-line, a regularizacdo eleitoral de forma digital por redes sociais e outros
canais € 0 acompanhamento das eleigdes por aplicativo e site. Com isso, espera-se criar um
ambiente digital acessivel e integrado, capaz de estreitar as relacdes entre cidadaos, partes
interessadas e organizagdes publicas responsaveis pelo processo eleitoral.

A relacdo entre o governo digital, por meio da transformagao tecnoldgica e tecnologias
avancadas, e o desenvolvimento regional, ¢ marcada pela capacidade de promover inclusdo,
eficiéncia e equidade no acesso a servicos publicos, especialmente no contexto do Poder
Judiciario. A implementacdo dessas iniciativas demonstra como a digitalizagdo pode
contribuir para o desenvolvimento regional ao ampliar o acesso a justi¢a, promover eficiéncia
e celeridade, reduzir desigualdades regionais, fomentar a governanga colaborativa e criar um
ambiente de estabilidade (Albernaz; Wander, 2024).

Ao ouvir as demandas locais e regionais, criar ¢ implementar servigos e politicas
publicas e também conciliar sua fun¢do democratica com a capacidade de inovagao
administrativa e tecnoldgica, por meio de canais digitais, sites, aplicativos e outras
ferramentas, o Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins contribui, em alguma medida, para a
transformagao das instituigdes publicas na promoc¢do do desenvolvimento regional. Essa
pratica vai ao encontro da recomendacdo de Oliveira, Piffer e Strassburg (2017, p. 48),
segundo a qual “os gestores locais devem fazer uma audiéncia publica, ouvindo as demandas
locais e regionais para formular politicas publicas que favorecam o desenvolvimento das
potencialidades locais”.

O processo eleitoral € tradicionalmente composto por trés dimensoes: a defini¢do das

regras do jogo eleitoral, a administra¢do e execucdo do processo e a solucdo de controvérsias
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e validagcdo dos resultados (Marchetti, 2008). Nesse contexto, o Tribunal Regional Eleitoral
do Tocantins atua na adaptacdo e regulamentacdo das legislacdes e diretrizes nacionais a
realidade local, garantindo clareza normativa e ampla divulgacdo das informacdes por meio
de plataformas digitais. Também € responséavel pela implementagdo e gestdo das eleigoes,
abrangendo o registro de candidatos e eleitores, a logistica das urnas eletronicas e o
atendimento ao publico. Nessa esfera, o Tribunal tem se destacado pela modernizacao
tecnologica, digitalizacdo de servigos e uso de sistemas eletronicos que ampliam a eficiéncia,
a transparéncia e a acessibilidade do processo eleitoral. Além disso, assegura a
imparcialidade, a integridade e a legitimidade dos resultados, por meio de mecanismos
eletronicos de acompanhamento processual e de comunica¢do publica dos julgamentos,
reforcando a confianca social e a credibilidade institucional.

Ao buscar garantir processos eleitorais transparentes, incentivar a participagdo cidada
e investir em inovagdo tecnoldgica e praticas de gestdo acessiveis, o Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins intenta reforgar sua credibilidade institucional e estimular o
engajamento social, que ¢ peca relevante para a sustentagdo do desenvolvimento regional.
Essas agdes sdo fundamentais para o fortalecimento da confianga publica e,
consequentemente, para a estabilidade democrética.

O Tocantins, por possuir uma populagdo relativamente pequena e conectada,
conseguiu implementar com agilidade a digitalizagdo dos processos judiciais, tornando-se
referéncia em eficiéncia institucional. Esse desempenho reflete, em grande parte, a
alfabetizagdo digital da populacdo, que facilita a adogdo de novas tecnologias e a
transformagdo digital no servi¢o publico. Além disso, o porte populacional reduzido permite
experimentar e implementar inovacdes de forma mais rdpida, como demonstrado no caso da
digitalizacdo dos processos judiciais. Complementarmente, essa cultura de inovagdo pode
extrapolar o ambito da Justica Eleitoral, servindo de modelo e inspiracdo para outras
instituicdes publicas do Estado (Pereira; Brito, 2018).

O objeto empirico do presente estudo abrange um servigo publico digital que opera
dentro de um ecossistema, formado pela Central de Atendimento Virtual ao Eleitor e outros
servicos digitais. Esses servigos sdo oferecidos por meio de plataformas como WhatsApp, site
e aplicativos, compondo uma parte dos servigos disponibilizados pelo TRE/TO. Os servigos
digitais oferecidos pelo respectivo Tribunal formam um ecossistema com relagdes entre
multiplos atores, o que permite a criagao de valor publico. O autoatendimento eleitoral deste
Tribunal permite o acesso dos cidaddos a servigos sem sair de casa, desde emissdo de titulo,

de certiddoes e de multa eleitoral, atendimento eleitoral, impressdo do titulo, identificacdo do
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local de votagdo, inclusio do nome social, acompanhamento de solicitagdes, envio de
justificativa eleitoral e localizagdo das unidades da justica eleitoral. Como tal, permite a
criacdo de valor entre cidaddos e governo, por meio da integragcdo de recursos e colaboragdo.
E nesse processo que o valor pode ser gerado.

A justificativa do caso pode ser fortalecida ao enfatizar o ecossistema como unidade
de analise, destacando a diversidade de atores envolvidos (instituigdes como TSE e TRE-TO,
gestores de TI, cidaddos e stakeholders externos), o contexto institucional que delimita esses
atores (Lei 14.129/2021, Resolucdo 520/2021, que cria a CAVE, Planejamento Estratégico
TRE-TO), os antecedentes histdricos da evolugdo do governo digital brasileiro (dos anos 2000
a pandemia e Plano TA 2024-28), além das singularidades do caso, como a CAVE
funcionando como /ub integrador de multiplos canais (WhatsApp, site, apps) em contexto
regional emergente. Essa abordagem revela tensionamentos multinivel, que torna o caso ideal
para testar a validade do framework PSE adaptado ao governo digital, justificando a escolha
do TRE-TO como caso que operacionaliza a perspectiva ecossistémica em realidade brasileira

concreta.

2.3 Instrumento de coleta e corpus de dados

Os instrumentos de coleta de dados foram construidos paralelamente a construgao da
tese. Para a adaptacdo do modelo PSE para a aplicagdo no caso empirico, foi necessaria uma
consolidacdo teodrica forte sobre o conceito de valor publico no governo digital, que foi
adotado nesta tese. Foi realizada uma revisdo bibliografica (artigo 1), ¢ uma revisdo
sistemadtica (artigo 2) mais especifica sobre o conceito de valor publico em estudos que focam
no governo digital (seja abordando a perspectiva do governo eletronico seja da governanga
eletronica).

Com base nas contribui¢des da revisdo sistematica (artigo 2), adaptou-se o framework
de PSE para os servigos de governo digital (artigo 3), considerando os niveis de analise
propostos pelo modelo (macro, meso, micro e subnivel) e os aspectos-chave de valor do
governo digital levantadas a partir da revisdo sistematica empreendida no artigo 2. Essa foi a
base para a instrumentalizacdo do modelo teodrico-analitico. Foi elaborado um quadro com
categorias e subitens para orientar a aplicacdo do modelo a casos empiricos.

A coleta e analise de dados foram orientadas pelo quadro 1, a seguir.
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Quadro 1 - Estrutura de valor de valor publico do governo digital em Ecossistema de Servigos

Publicos
Nivel Valor Aspectos-chave de valor do governo Autores
digital
Governo aberto e comportamento ético e Karunasena; Deng e Singh
profissional; (2011); Karunasena e Deng
Participagéo; (2012); Gupta e Suri
Maior confianga dos cidaddos no governo; (2017); Hussein (2018);
Macro Valor social Reflexividade social; Verkijika e Wet (2018);
Bem-estar social; Lee-Geiller e Lee (2019);
Justica social; Twizeyimana; Andersson
Preocupacao ambiental; (2019); Chohan et al.
Autodesenvolvimento. (2020); Mellouli; Bouaziz e
Bentahar (2020).
Eficiéncia e responsabilidade do governo Karunasena; Deng e Singh
perante os cidadaos; (2011); Karunasena; Deng
Estrutura e recursos para oferecer (2012); Verkijika e Wet
ferramentas digitais; (2018); Lee-Geiller e Lee
Inclusdo de atores sociais diversos nas (2019);
decisdes sobre politicas; Twizeyimana; Andersson
Criagdo de recursos para a participacgéo e a (2019); Mellouli; Bouaziz e
interagao dos cidadaos; Bentahar (2020); Chohan e¢
Valor em Objetivos e metas dos servigos publicos em | al. (2020).
producdo curto, médio e longo prazos;
Meso Desenvolvimento de diferentes melhorias
em relagdo a informagao, ao servigo € aos
sistemas digitais;
Feedback;
Criacdo de mecanismos eficientes de
privacidade e seguranga e responsabilidade
do governo perante os cidaddos;
Integrar diferentes agéncias governamentais
por meio dos sistemas e tecnologias digitais;
Profissionalismo;
Maneira pela qual colaboradores utilizam os
servicos eletronicos.
Abertura do governo, transparéncia e Karunasena; Deng e Singh
responsabilidade do governo perante os (2011); Karunasena e Deng
cidadaos; (2012); Gupta e Suri
Disponibilidades de servigos ¢ informagdes (2017); Verkijika e Wet
em midias sociais, aplicativos e sites; (2018);
Micro Valor em uso Responsividade e dialogo; Twizeyimana; Andersson
Orientag@o ao usuario; (2019); Chohan et al.
Satisfagdo do usuario; (2020); Mellouli; Bouaziz e
Acessibilidade; Bentahar (2020).
Qualidade da informacao, do servigo e do
sistema;
Realizacdo de transagdes on-line;
Canais de comunica¢do com 0 governo;
Confianca e ética entre cidaddos e Karunasena; Deng e Singh
servidores; (2011); Hussein (2018);
Subnivel Valor no Confianca dos cidaddos e dos servidores no | Verkijika e Wet (2018).
micro contexto governo durante a utilizagdo dos servigos

eletronicos e no compartilhamento de dados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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O quadro em questdo orientou tanto a coleta quanto a analise de dados. Para que fosse
possivel analisar o ecossistema dos servicos digitais do TRE-TO, optou-se por coletar tanto
dados primarios (realizacao de entrevistas semiestruturadas) como também dados secundarios
(documentos de diversas fontes e noticias).

No nivel macro analisou-se as resolugdes, legislacdo, noticias e documentos
institucionais. Entre os documentos analisados, destacam-se a Lei n° 14.129/2021, que trata
do governo digital, a Resolugao n® 520/2021, que cria a CAVE do TRE/TO, o Planejamento
Estratégico do TRE/TO, entre outros. A lista completa dos documentos e noticias analisados
pode ser consultada no quadro 2. Essa coleta de dados buscou reunir documentos
institucionais do TRE e do proprio governo federal que dessem subsidios para a compreensao
do ecossistema do governo digital de forma ampla, tanto no Brasil e na Instituicdo quanto no
Tribunal local. Essa escolha se da de forma que permita visualizar esse quadro mais amplo do

ecossistema em que os diferentes atores, cidaddos e gestores operam.

Quadro 2 - Documentos selecionados para analise documental

Item Tipo de documento/descricio

1 PORTARIA SGD/ME Nr 548, DE 24 DE JANEIRO DE 2022 - Dispde sobre a avaliagdo de
satisfacdo dos usuarios de servigos publicos e estabelece padrdes de qualidade para servigos
publicos digitais no &mbito dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal.

2 LEI N° 14.129, DE 29 DE MARCO DE 2021 - Dispde sobre principios, regras ¢ instrumentos
para o Governo Digital e para o aumento da eficiéncia publica e altera a Lei n® 7.116, de 29 de
agosto de 1983, a Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011 (Lei de Acesso a Informag@o), a
Lein® 12.682, de 9 de julho de 2012, e a Lei n® 13.460, de 26 de junho de 2017.

3 Plano estratégico 2021-2026 - E um documento que representa o planejamento institucional
em longo prazo.

4 Plano de logistica sustentivel 2021-2026 - E um documento que norteia as agdes sustentaveis
da instituicdo.

5 Resolugdo n° 370, de 28 de janeiro de 2021 - Estabelece a Estratégia Nacional de Tecnologia

da Informagdo ¢ Comunicagdo do Poder Judiciario, e determina a necessidade de elaboragao
dos documentos por parte dos 6rgdos do Judicirio, para colocar em préatica essa estratégia: o
Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunica¢do e o Plano de Transformacao

Digital.
6 Sistema de gestdo da qualidade - Manual da qualidade
7 Plano de logistica sustentivel 2021-2026 - E um documento que ¢ resultado do trabalho

conjunto do Nucleo de Gestdo Socioambiental e das unidades gestoras das metas e dos
indicadores do Tribunal.

8 RESOLUCAO N° 520, DE 6 DE DEZEMBRO DE 2021 - Institui a Central de Atendimento
Virtual ao Eleitor do Estado do Tocantins.

9 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2021-2026 - Planejamento das agdes
institucionais em longo prazo.

10 Programa de gestdo 2023-2025 - Estabelece estratégias de gestdo e transformacio digital.

11 Plano Diretor de Tecnologia da Informagio - 2023 a 2025 - E uma ferramenta para nortear as
acOes taticas de tecnologia da informacio.

Noticias
Item Noticia Link
1 Canal de atendimento do | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2024/Abril/canal-d

TRE-TO, Cave é -¢-finali

eleitoral



http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2014.129-2021?OpenDocument
https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2024/Abril/canal-de-atendimento-do-tre-to-cave-e-finalista-no-i-premio-de-inovacao-eleitoral
https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2024/Abril/canal-de-atendimento-do-tre-to-cave-e-finalista-no-i-premio-de-inovacao-eleitoral
https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2024/Abril/canal-de-atendimento-do-tre-to-cave-e-finalista-no-i-premio-de-inovacao-eleitoral
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finalista no I Prémio de
Inovacao Eleitoral

2 Central de Atendimento : -

Virtual do Eleitor | ntral-de-atendimento-virtual-do-eleitor-funcionara-em-regime-de-
funcionara em regime de - -Q- -judiciari

plantdo durante 0
recesso Judicidrio

3 Central de Atendimento | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2023/Agosto/centr
ao Eleitor do TRE-TO ¢ | al-de-atendimento-ao-eleitor-do-tre-to-e-premiada-com-selo-desta

premiada com  Selo | que-cidadania-pelo-tse
Destaque Cidadania pelo

TSE

4 Central de Atendimento | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2021/Dezembro/ce
Virtual ao Eleitor: Veja i i i j ici i

como solicitar servicos | s-pelo-telefone-ou-whatsapp

pelo telefone ou
WhatsApp
5 Central de Atendimento | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2022/Dezembro/ce

Virtual completa 1 ano e | ntral-de-atendimento-virtual-completa-1-ano-e-mais-de-50-mil-ate
mais de 50  mil | ndimentos

atendimentos
6 Central de Atendimento | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2023/Dezembro/ce
Virtual ao Eleitor i i i i
completa 2 anos e mais | -84-mil-atendimentos
de 84 mil atendimentos
7 Central de Atendimento | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2021/Dezembro/ce
Virtual ao Eleitor entra | ntral-de-atendimento-virtual-ao-eleitor-entra-em-funcionamento-n
em funcionamento nesta | esta-terca-feira-7

terca-feira, 7
8 19 de abril: TRE-TO : -t0.] i ici il/19-de-
defende direitos civicos i irei ivi iginari i
dos povos originarios | o-de- -de-i -
por meio de programa de
inclusdo sociopolitica

9 Comunidade quilombola | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2024/Abril/comuni
recebe informagdes do | dade-quilombola-recebe-informacoes-do-tre-to-sobre-enfrentamen
TRE-TO sobre | to-a-desinformacao
enfrentamento a
desinformacdo

10 TSE e Aner lancam | https://www.tre-to.jus.br/comunicacao/noticias/2024/Agosto/tse-e-
campanha informativa ] i ativa-para-auxilia 2

para auxiliar no
enfrentamento das
mentiras nas eleicdes

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para a compreensdo do funcionamento do ecossistema no nivel meso, optou-se por
realizar entrevistas com servidores do 6rgdo, a fim de compreender o valor em producao a
partir dos 11 aspectos-chave que guiam esse nivel de andlise nos ecossistemas de servigos
digitais (apresentados no quadro 1). Com base nos aspectos-chave apresentados no modelo
tedrico-analitico adotado, foi elaborado o roteiro de entrevistas semiestruturado, evidenciado
no quadro 3, a seguir, que busca compreender as perspectivas dos gestores envolvidos

diretamente na criagdo e prestagao dos servigos digitais.
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Quadro 3 - Roteiro de entrevista (analise do nivel meso)

Eficiéncia
Como vocé percebe o impacto dos servigos digitais na economia de recursos da sua organizagdo? Poderia
compartilhar exemplos especificos, como redugao de custos ou otimizagao de processos?

De que maneira os servigos digitais tém ajudado a organizacdo em direcdo aos principais objetivos
estratégicos? Em sua opinido, quais objetivos foram mais bem alcangados com o apoio desses servigos?

Poderia compartilhar exemplos especificos de impactos positivos?

Estrutura e recursos para oferecer ferramentas digitais
Vocé acredita que a estrutura digital atual do TRE estd alinhada com as tltimas tendéncias e inovagdes
tecnologicas?

Como essa estrutura atende as necessidades dos cidadaos e quais melhorias poderiam ser feitas para aumentar
a utilidade e o impacto dos servicos digitais?

Inclusao de atores sociais diversos nas decisoes sobre politicas

Na elaboragdo da proposta da CAVE, ou em outros servigos digitais, de que forma o ptblico interno e também
os usuarios externos foram considerados? Foi realizado algum teste piloto, ou avaliagdo do servigo antes da
sua implementagao total?

Criacio de recursos para a participacio e a interacio dos cidadaos
Quais estratégias o TRE utiliza atualmente para aumentar o engajamento dos cidaddos com os servigos
digitais? Poderia dar exemplos de agdes ou iniciativas especificas?

Na sua opinido, qual ¢ a importancia do seu proprio envolvimento e da participagdo ativa dos cidaddos na
construcdo dos servigos digitais do TRE? Que beneficios essa interag¢do traz tanto para os cidaddos quanto
para a organizacdo? Poderia dar exemplos de agdes ou iniciativas especificas?

Objetivos e metas dos servicos publicos em curto, médio e longo prazos

Quais sdo os principais critérios utilizados para definir objetivos e metas dos servigos digitais oferecidos pelo
TRE e como eles impactam os resultados em curto, médio e longo prazos? Pode compartilhar exemplos de
metas atingidas?

Desenvolvimento de diferentes melhorias em relagao a informacao, ao servico e aos sistemas digitais
Vocé considera que a qualidade ¢ a acessibilidade das informagdes foram aprimoradas apds a adogdo dos
servigos digitais? Quais aspectos foram ou podem ser melhorados?

Vocé acredita que a adogdo desses servigos aumentou a eficiéncia, a qualidade e a satisfacdo do usuario em
relac@o aos servigos prestados? Poderia compartilhar exemplos especificos?

Feedback
De que forma os canais de comunicacao digital do TRE capturam as experiéncias, necessidades e expectativas
dos cidaddos, e como essas informagdes tém sido utilizadas para aprimorar os servi¢os? Poderia compartilhar
exemplos especificos? Vocé pode compartilhar exemplos de mudangas realizadas com base no feedback dos
cidaddos?

Criacio de mecanismos eficientes de privacidade e seguranca
Responsabilidade do governo perante os cidadaos

Quais sdo os principais desafios do TRE na manutengdo da privacidade e seguranga de dados e informagdes,
considerando a aplicagdo da legislagdo do governo digital e a protecdo contra ciberataques?

Quais sdo as principais estratégias adotadas para aumentar a confianca dos cidaddos nos servicos digitais
oferecidos pelo TRE?

Integrar diferentes agéncias governamentais por meio dos sistemas e tecnologias digitais
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No caso da CAVE, quais estratégias foram adotadas em relacdo a integragdo com o TSE e com outros servigos
digitais ja existentes? Comente e cite exemplos.

Profissionalismo
Maneira pela qual colaboradores utilizam os servigos eletronicos

Quais sdo, na sua opinido, as principais competéncias profissionais que os servidores do TRE demonstram ao
implementar e gerenciar servigos publicos digitais, e quais desafios eles enfrentam durante a criag@o e oferta
desses servicos aos cidaddos?

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas remotamente via Google Meet em
fevereiro de 2025, com duragdo média de 45 minutos cada. Optou-se por incluir na amostra
apenas os participantes-chave ligados a criagdo e prestagdo de servicos envolvendo a Central
de Atendimento Virtual ao Eleitor e os servigos digitais. Foi utilizada a técnica bola de neve,
em que um participante utiliza sua rede de contatos para recrutar novos participantes (Vinuto,
2014). Dessa forma, seis profissionais do TRE-TO foram identificados pela saturacdo a partir
da técnica bola de neve. Todos aceitaram participar da entrevista e assinaram o Termo de
Livre e Esclarecido Consentimento, garantindo anonimato, confidencialidade dos dados e
direito de desisténcia a qualquer momento.

Os entrevistados foram quatro analistas judiciarios (67%) e dois técnicos judiciarios
(33%). Desses, quatro ocupavam cargos de chefia (50%). O tempo de servico dos
entrevistados variou de 10 a 25 anos, refletindo profissionais experientes nas areas de
desenvolvimento de sistemas e servigos digitais.

No nivel micro, foi analisado dados secundarios referente a pesquisa de satisfacao dos
cidaddos em relagdo aos servicos oferecidos pelo Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins,
incluindo a Pesquisa de satisfa¢do do cidaddo — Painel de Acompanhamento/Resultados
BI/Metodologia NPS'. E importante destacar que esses dados sido publicos e estio disponiveis
para consulta no site da instituicdo. As informacdes estdo organizadas em um painel
interativo, desenvolvido em Power BI. Para a analise, foram considerados dados de 2021,
2022, 2023, 2024 e 2025, incluindo as respostas dos cidaddos sobre o uso dos servigos
digitais, além de dados quantitativos.

No nivel submicro, foram utilizados os dados publicados pelo Centro Regional de
Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagdo® em 2021, 2023 e 2024, com o
objetivo de produzir e analisar informagdes para monitorar a adogdo de servigos digitais.

Esses dados, que abrangem tanto cidaddos quanto profissionais, sdo essenciais para a analise

! Pode ser acessada neste link.
2Acesso neste link.


https://bi.tre-to.jus.br/publico/sense/app/ce289202-d61e-4fc7-8706-aa5f6dfa2492/sheet/574ec2bb-9277-4fa5-af8b-f33b0bde43bc/state/analysis
https://bi.tre-to.jus.br/publico/sense/app/ce289202-d61e-4fc7-8706-aa5f6dfa2492/sheet/574ec2bb-9277-4fa5-af8b-f33b0bde43bc/state/analysis
https://www.cetic.br/
https://bi.tre-to.jus.br/publico/sense/app/ce289202-d61e-4fc7-8706-aa5f6dfa2492/sheet/574ec2bb-9277-4fa5-af8b-f33b0bde43bc/state/analysis
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no subnivel micro e fornecem uma visdo abrangente do uso dos servicos digitais criados por
instituicdes publicas brasileiras. Mesmo que esses dados ndo digam respeito aos servigcos do
TRE-TO, especificamente, utilizamos uma proxy que pode refletir a forma com que as crengas
sobre o governo digital estdo formatadas na sociedade brasileira.

Reconhece-se a limitacdo desta opgdo, e sugere-se que pesquisas futuras realizem
entrevistas ou grupos focais para capturar as crengas e valores dos cidaddos que utilizam

diretamente o servigo.

2.4 Analise de dados

O método utilizado foi a analise de contetido (Mendes; Miskulin, 2017), conforme as
categorias e itens de valor publico no governo digital definidos para cada nivel do ecossistema
visualizado no Quadro 1, sem a criagdo de novas categorias de andlise e sem o auxilio de
software. O processo seguiu trés etapas padronizadas por nivel. Na preparacdo dos dados,
realizou-se leitura exploratoria dos documentos macro, transcrigdo literal das entrevistas meso
(Gtlinther, 2006), exportacao de dashboards PowerBI micro e download dos relatérios
CETIC.br submicro (2021, 2023, 2024).

A codificacdo dedutiva processou unidades de andlise (trechos/frases completas)
diretamente no texto fonte, utilizando caderno de campo para sublinhar trechos/frases
completas (unidades de analise) e relacionar marginalmente cada trecho as categorias
pré-definidas no Quadro 1.

No nivel macro, apos a leitura exploratéria dos documentos, realizou-se uma
codificagdo com base nas categorias previamente selecionadas: Governo aberto e
comportamento ético e profissional; Participagdo; Maior confianca dos cidadaos no governo;
Reflexividade social; Bem-estar social; Justica social; Preocupacdo ambiental; e
Autodesenvolvimento. Nesse contexto, buscou-se identificar trechos nos documentos que
pudessem elucidar como as instituigdes mencionam essas categorias, de forma explicita ou
implicita. Os trechos foram transcritos durante a analise de dados.

No nivel meso, ap6s a gravacdo das entrevistas e transcrigdo literal dos dados,
conforme orienta Giinther (2006), em seguida ocorreu a codificagdo e andlise dos dados
conforme categorias definidas: Eficiéncia; Estrutura e recursos para oferecer ferramentas
digitais; Inclusdo de atores sociais diversos nas decisdes sobre politicas; Criagdo de recursos
para a participagdo e a interagdo dos cidaddos; Objetivos e metas dos servigos publicos em

curto, médio e longo prazos; Desenvolvimento de diferentes melhorias em relagdo a
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informagdo, ao servico e aos sistemas digitais; Feedback; Criacdo de mecanismos eficientes
de privacidade e seguranga e responsabilidade do governo perante os cidadios; Integrar
diferentes agéncias governamentais por meio dos sistemas e tecnologias digitais; e
Profissionalismo e maneira pela qual colaboradores utilizam os servigos eletronicos. Essas
categorias foram delineadas com o intuito de compreender, de maneira detalhada, como as
praticas e politicas digitais s3o implementadas e operam no contexto governamental,
considerando tanto a eficiéncia e transparéncia dos servigos quanto a participacao ativa dos
cidaddos e a seguranca das informagdes.

No nivel micro, foram consultados dados sobre a satisfagdo dos cidadaos do TRE/TO,
disponibilizados no site da instituicdo por meio do Power BI, nas datas de 14 e 15 de
setembro de 2024 e 6 de fevereiro de 2025. A busca teve como objetivo identificar dados que
pudessem elucidar as percepcdes dos cidadaos em relagdo as suas experiéncias na prestagao
dos servigos digitais, sendo essas percepgdes expressas por meio das seguintes categorias de
analise: Abertura do governo; Transparéncia e responsabilidade do governo perante os
cidadaos; Disponibilidade de servicos e informagdes em midias sociais, aplicativos e sites;
Responsividade e didlogo; Orientacdo ao usudrio; Satisfacdo do usuario; Acessibilidade;
Qualidade da informagao, do servigo e do sistema; Realizagao de transagdes on-line; e Canais
de comunicacdo com o governo. Essas categorias foram escolhidas com o intuito de
compreender as experiéncias dos cidadaos no uso de servicos digitais € como esses fatores
impactam a percep¢ao de qualidade, confianga e eficiéncia dos servigos oferecidos.

No nivel submicro, a inten¢do foi reunir um conjunto de dados que refletisse as
crencas ¢ valores dos cidaddos e dos servidores publicos, considerando as seguintes
categorias: Confianga e ética dos cidaddos e dos servidores; Confianca dos cidaddos e dos
servidores no governo durante a utilizacao de servigos eletronicos € no compartilhamento de
dados. Optou-se por uma coleta de dados mais ampla, pois consideramos fundamental
compreender as motivacdes ¢ desmotivacdes dos cidaddos em relacdo ao uso de servigos
digitais e ao compartilhamento de dados com plataformas digitais. Esse enfoque buscou
oferecer uma visdo mais aprofundada sobre como as percepcdes de confianca e ética
influenciam o comportamento de cidadaos e servidores no contexto do governo digital.

Essa andlise operacionalizou o Framework do Ecossistema de Servigo Publico,
construido com base na revisao sistematica sobre governo digital, para testar empiricamente
como as categorias de valor publico (ver Quadro 1) se manifestam na pratica do ecossistema

do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins. Os resultados validam/contradizem a teoria de



Ecossistema de Servigos (Vargo; Lusch, 2016) no contexto do

contribuindo com evidéncias multinivel para a literatura.

O quadro a seguir mostra as etapas de realizagao da pesquisa.

Quadro 4 - Etapas de realizacdo da pesquisa
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digital no Tocantins,

Objetivos da tese

Etapa da relacionados
pesquisa Corpus de dados Técnica de coleta e Analise de
dados
Fontes secundarias. Artigos Busca pelas palavras-chave nos (i) Apresentar uma
cientificos publicados em periddicos ("public val*" OR sintese dos conceitos ¢
periddicos selecionados por "val* creat*" OR "val* aplicagdes do valor
meio da Web of Science co-creat®"). publico, com base na
Etapa | (Public Management literatura da ultima
Review, International Journal década (2012-2021).
of Public Administration,
Public Administration Review,
Public Money & Management
e Administration & Society).
Fontes secundarias. Artigos Busca pelas palavras-chave nas (i1) Realizar uma
cientificos publicados nas bases de dados (“public value” revisdo sistematica
bases de dados Web of AND “e-government” OR sobre o valor publico do
Science, Scopus, Portal de “public value” AND governo eletronico e da
Periddicos da CAPES e “e-governance” OR “public governanga eletronica, a
Dimensions. value” AND “electronic fim de mapear aspectos
government” OR “public value” | do campo do
Ftapa 2 AND “electronic governance” conhecimento e
OR “public value” AND “digital” | dire¢des para estudos
OR “public value” AND “ICT”). | futuros, bem como
apresentar um
framework e a
proposicao de um
conceito para o valor
publico do governo
digital.
Fontes secundarias. Modelo Revisdo de literatura para (iii) Elaborar um
de Ecossistema de Servigos construgdo de um framework framework
Publicos (PSE) + revisao analitico e sua adaptagdo ao fundamentado no
sistematica de artigos modelo de Ecossistema de Public Service
cientificos sobre valor publico | Servigos Publicos. Ecosystem (PSE), aliado
Etapa 3 no governo digital. aos diferentes niveis

que formam o
ecossistema e aos
indicadores/temas de
valor publico do
ooverno digital.
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Etapa 4

Pesquisa exploratoria e
Elaboragdo de instrumento de
coleta de dados (com base na
etapa 3) para aplicagdo ao caso
empirico (TRE/TO).

Etapa 5

Fontes secundarias (11
documentos institucionais +
10 noticias + Pesquisa de
Satisfacdo do Cidaddo em
Power BI + dados do Centro
Regional de Estudos para o
Desenvolvimento da
Sociedade da Informagéo)
Fontes primarias (entrevistas
semiestruturadas).

Analise de conteudo, subdividida
de acordo com os niveis de
analise (macro, meso, micro e
submicro) definidos pelo
framework criado na etapa 3 e
utilizado na tese.

Interpretagao dos resultados.

(iv) Analisar como o
valor publico é
construido e promovido
por meio dos projetos
de governo digital do
Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins, a
partir da abordagem de
ecossistemas de servigo
publico, estruturada nos
niveis macro, meso,
micro e subnivel micro.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Os procedimentos metodoldgicos aqui descritos operacionalizam o framework

teorico-analitico proposto, testando-o empiricamente para compreender como o valor publico

se manifesta nos niveis macro (institui¢des e politicas), meso (producao de servigos), micro

(experiéncia do cidadao) e submicro (confianga e valores) do ecossistema digital do TRE-TO.

Os resultados subsidiam os Artigos 1 a 4, iniciando pelo Artigo 1, que realiza revisao

bibliografica do conceito de valor publico; no Artigo 2, ¢ feita uma revisdo sistematica que

identificou categorias de analise do valor publico do governo digital; o Artigo 3 constrdi o

framework baseado no Ecossistema de Servico Publico e nessas categorias; ¢ o Artigo 4

aplica o framework ao caso empirico.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA DO CONCEITO DE VALOR PUBLICO (ARTIGO 1)

Resumo

O valor publico tem sido alvo de pesquisas nas Ultimas duas décadas do século XXI e isso
mostra a sua importancia para a administragdo publica. Contudo, a discussdo
insuficiente/incipiente em relagdo ao seu conceito ¢ vista como um desafio para a evolugdo
dos estudos da area. A fim de contribuir com essa discussao teorica, o objetivo deste artigo €
apresentar uma sintese para esclarecer como os estudos estao abordando o conceito de valor
publico e fornecer direcdes para pesquisas futuras. Para isso, foi empreendida uma revisao
bibliografica ancorada em artigos publicados nos principais periodicos de gestdo e
administracao publica na ultima década. Com isso, foi possivel identificar e discutir conceitos
para a construcdo de um quadro tedrico mais robusto e integrado. Finalmente, a principal
contribui¢do deste trabalho ¢ a integracdo de conceitos para a analise de valor publico e a

proposta de uma agenda de pesquisa.

Palavras-chave: Governo. Cidadao. Usuario. Servigo publico. Valor publico.

3.1 Introducio

Como observam varios estudiosos (Ferry; Ahrens; Khalifa, 2019; Sami et al., 2018),
as revisoes e sinteses da literatura sobre valor publico tém aumentado. Esta tendéncia pode ser
confirmada por estudos recentes que buscaram analisar o fendmeno em diferentes conceitos:
(1) Bozeman (2019) analisou as visdes dos cidaddos sobre o que se enquadra como valor
publico e o que nao; (2) Geuijen et al. (2017) estudaram a criacdo de valor publico em
questdes que envolvem acdo social e problemas perversos (como a migracao forcada); (3)
Osborne et al. (2021) exploraram as implica¢des dos ecossistemas de servigos para a criagao
de valor publico.

O conceito de valor tem origem a partir do pensamento econdmico e empresarial e,
posteriormente, tem continuidade com os estudos e os esfor¢os de pesquisadores de diferentes
areas e teorias (Vargo; Akaka; Vaughan, 2017). No entanto, mesmo com mais de duas décadas
de reflexdes tedricas e empiricas, o que/quem cria valor ainda permanece a suscitar
questionamentos interessantes aos estudos de valor publico e requer novos estudos para
compreender o corpus do conhecimento referente ao tema (Bozeman, 2019; Brown, 2021;

Cluley; Radnor, 2021; Graaf; Huberts; Smulders, 2016; O'Flynn, 2007). Bozeman (2019)


https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/424030
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/29477072
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/28240556
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/456731
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aponta o conceito e a identificacdo de valores publicos como problemas. Contudo, percebe-se
essa preocupacao desde os idos de 1994, com o inicio da teorizagdo do tema em Moore. Por
isso, ainda se faz importante a estruturacdo da teoria/paradigma tanto por meio de atividades
teoricas como praticas (Brown, 2021; Meynhardt, 2009; O'Flynn, 2007; Stoker, 2006),
conforme proposto inicialmente por Moore (1994).

Ao longo da segunda e da terceira década do século XXI, o conceito e a pratica de
valor publico atraiu um interesse crescente de gestores publicos e de politicas publicas em
todo o mundo (Bozeman, 2019; Cluley; Radnor, 2021; Crosby; 'T Hart; Torfing, 2017; Graaf;
Huberts; Smulders, 2016; Moore, 2014), o que ndo significa uma compreensao
universalmente aceita do valor publico (Bozeman, 2019; Brown; 2021; O'Flynn, 2007) e
revela a necessidade de empreender revisdes bibliograficas, bibliométricas, sistematicas, entre
outras, com o intuito de explorar os conceitos ¢ tendéncias contemporaneas do tema nesse
periodo (Cui; Aulton, 2023; Sami et al., 2018). Outra questdo que chama atencdo ¢ a
necessidade de teorizagdo do campo a partir da fundamentagdo empirica
(Thogersen; Waldorff; Stefensen, 2021).

Tendo em vista essa necessidade, este estudo intenta responder as seguintes perguntas:
Ao longo da tltima década, que compreende os anos de 2012 e 2021, como o conceito de
valor publico tem sido abordado pelas pesquisas? Quais as dire¢des futuras para os estudos
sobre o tema? Dessa forma, o objetivo do artigo ¢ apresentar uma sintese dos conceitos e
aplicagdes do valor publico a partir da literatura da ultima década (2012-2021), publicada nos
principais periddicos com publicacdes referentes ao tema, de modo a fornecer diregdes para
pesquisas futuras.

Antes de realizar a andlise bibliografica, primeiro realizou-se o mapeamento dos
principais periodicos (Webster; Watson, 2002). Para isso, foi realizado um levantamento de
artigos por topicos na Web of Science com os descritores "public val*" OR "val* creat*" OR
"val* co-creat*". Cabe destacar que a opg¢do por topicos ocorreu devido ao fato de que ela
permite uma busca por meio dos titulos, resumos e palavras-chave, apresenta um maior
numero de artigos € uma visdo mais nitida dos principais periddicos. Com esses resultados,
delimitou-se os artigos conforme a familiaridade do tema com areas de gestdo e administragdo
publica. Assim, os periddicos foram selecionados com base no maior fator de impacto € no
numero de trabalhos publicados. Sao eles: Public Management Review, International Journal
of Public Administration, Public Administration Review, Public Money & Management e

Administration & Society.


https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/456731
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/17255726
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/424030
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/29477072
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/28240556
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/30120531
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/16365293
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/16300287
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Para selecionar os artigos, considerou-se as palavras-chave anteriores e a presenca
dessas palavras nos titulos de artigos nos periddicos anteriormente mencionados. Por meio da
busca por titulos foi possivel delimitar artigos com foco mais central para valor publico e
evitar artigos com temas mais gerais € com poucas contribuigdes especificas. O mapeamento
considerou os ultimos dez anos (2012-2021) e encontrou 63 artigos publicados.

Com a leitura preliminar (titulos e resumos) e integral dos artigos, foi possivel a
exclusao de 30 unidades, com o objetivo de selecionar apenas aqueles centrados em valor
publico, a fim de facilitar a articulagdo entre os conceitos e evitar um alargamento tedrico que
impossibilitasse a sintese. Foram excluidos aqueles que ndo versavam diretamente sobre o
tema de valor publico, como os seguintes temas: enfoque para relagdes publico-privadas,
ensino de valor publico, valor comercial, empresas privadas e com fins lucrativos, artigos
tedricos com contribuigdes pouco explicitas para a realidade empirica, artigos de autores com
contribuigdes similares e outros que nao trouxeram contribui¢des para a discussdo, restando
entdo 33 artigos.

A partir da leitura criteriosa dos 33 artigos selecionados e da andlise bibliografica,
identificamos sete categorias e trés subcategorias referentes ao conceito de valor publico e as
suas aplicagdes (descritas mais adiante), com o intuito de sistematizar como o conceito de
valor publico tem sido abordado pelas pesquisas nos ultimos dez anos (2012-2021). A
intencdo € tracar contribuicdes tedricas que possam trazer luz para uma agenda de pesquisa
futura.

Além desta introdug¢do, a proxima se¢do traz uma contextualizacdo do conceito a partir
das abordagens teodricas sobre o tema a partir da perspectiva de autores seminais e outros. Na
secdo seguinte, analisa-se o produto da revisdo bibliografica empreendida, apresentando as
discussoes tedricas sobre o tema, a fim de contribuir com a sistematizacao de conceitos ¢ a
apresentacdo de um quadro sintese ao final. A partir da discussdo do quadro, sdo apresentadas

as consideragdes finais e as principais ligdes e dire¢des para estudos futuros.

3.2 Valor Publico

O corpus do conhecimento em valor publico ¢ construido a partir dos estudos de
Moore (1994). Em Bozeman (2019), essa teorizacdo ¢ derivada das limitagdes da teoria do
interesse publico. Todavia, percebe-se uma transi¢ao de paradigmas buscando respostas para
os desafios da administragdo publica (Osborne, 2006; O’Flynn, 2007; Stoker, 2006). Os

paradigmas evoluiram da administracdo publica tradicional em meados de 1900 (Stoker,
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2006), passando pela Nova Gestao Publica nos anos de 1980 e 1990 (O’Flynn, 2007; Bryson,
Crosby; Bloomberg, 2014); no inicio do século XXI, passou-se para Nova Governanga
Publica (Osborne, 2006) e, posteriormente, a gestao do valor publico (Stoker, 2006).

De modo breve, a administracdo publica tradicional ou burocratica foi baseada nas
obras Weber. A Nova Gestdo Publica busca trazer reflexdes e criticas quanto ao uso do
modelo burocratico weberiano pela administragdo publica. Os principios da Nova Gestdo
Publica sdo um contraponto a administragao burocratica. Nesse modelo, o foco estava na
divisdo de tarefas, hierarquia, regras e registros escritos, ¢ meritocracia. Ja a gestdo do valor
publico vai além e considera a politica como uma forma de dar vida ao processo (Stoker,
2006). Portanto, a eficiéncia era o foco da administragdo publica tradicional, que foi alterado
com o paradigma da Nova Gestao Publica. Este trouxe um viés para a eficiéncia e a eficacia,
e, para além disso (Bryson, Crosby; Bloomberg, 2014), deixou de lado o foco apenas no
modelo burocratico e incorporou o didlogo e a deliberagdo coletiva (Stoker, 2006).

Assim, compreende-se o modelo burocratico como muito rigido e com poucas
aberturas para os processos democraticos, € a gestdo do valor publico como enviesada para a
participacao e a interacdo entre multiplos atores sociais nas decisdes de interesse publico. No
entanto, a burocracia e os seus processos ndo deixaram de existir na administra¢do publica.
No entanto, novos modelos foram incorporados as tomadas de decisdes, o que foi decorrente
da modernizagao do setor publico.

Como evidenciado por Osborne (2006), a Nova Gestao Publica nao atendia mais as
necessidades do setor publico, e junto a isso surgiram novas dinamicas para as pesquisas
(Osborne, 2006). Assim, percebe-se que ocorreram evolucdes e adaptagdes em relagdo ao
exposto por Osborne (2006). Nesse sentido, outros autores relatam o surgimento do modelo
pos-Nova Gestao Publica, situacdo em que a teoria de gerenciamento de servigos e marketing
perde espago para a teoria da administra¢do e gestdo publica. Isso ndo significa que a primeira
teoria deixou de ser usada, mas sim que ela sofreu mudancas. Nesse sentido, observa-se que,
em um primeiro momento, o foco estava em uma abordagem dominante de produto (focada
na producao e consumo), €, em momento posterior, em uma abordagem dominante de servico
(focada na criagdo de valor) (Osborne ef al., 2021).

A Nova Gestao Publica pode ser considerada uma forma de transi¢do para a Nova
Governanca Publica. Esta ultima significa legitimidade e inter-relacdo na formulag¢do de
politicas publicas, passando pela sua implementacdo e prestacao de servigcos. Representa,
portanto, uma nova maneira de enxergar a analise e avaliacdo de politicas, suas evolugdes e

retrocessos. Pautada em processos mais preocupados no relacional e na contribuicdo de
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multiplos atores do que resultados e foco administrativo ou intraorganizacional. Percebe-se
uma transi¢ao do produto para o servigo (Osborne, 2006; Osborne, Radnor; Nasi, 2013).

Quando se trata da definicdo de valor publico, pode ser visto como o resultado das
interagdes entre provedores e usuarios na definicdo e execug¢do de uma agenda de politicas
publicas (Williams; Kang; Johnson, 2016). Desse modo, uma das preocupagdes da
administracdo publica ¢ o valor publico e os seus reflexos na vida dos cidadaos (Sami et al.,
2018). Vé-se, portanto, os cidaddos e os seus valores como o centro da governanga de
politicas (Bozeman, 2019). Nesse sentido, a funcdo do governo ¢ produzir algo de valor para
o cidaddo, ou seja, criar valor, e isso pode ser descrito como valor publico (Moore, 1994),
também conceituado como a contribui¢do de uma organizagdo para a sociedade (Ferry,
Ahrens; Khalifa, 2019).

Moore (1994) apontou quatro formas de mensurar o valor publico: (i) estabelecer e
atingir objetivos com eficiéncia e eficacia; (ii) padrdes de producdo no setor publico; (iii)
captura de valor por meio de estratégias de avaliagdo, analise e custo-beneficio; e (iv)
satisfagdo das partes interessadas (governo-sociedade). E possivel notar uma visdo focada no
papel do gestor publico e na sua contribuicdo nesse processo. Em contraste, a literatura
recente mostra uma visdo para além da eficiéncia e eficacia, em que soma-se a democracia.
Com isso, percebe-se que papéis sdo delineados tendo em vista a solugdo de problemas, em
que gestores publicos, empresas, organizagdes sem fins lucrativos e cidaddaos desempenham
papel na criacdo de valor (Bryson, Crosby; Bloomberg, 2014). Assim, percebe-se que os
papéis sdo delineados tendo em vista a solugdo de problemas e estas ndo sdo analisadas de
modo isolado, o que requer a atuacdo de gestores publicos, empresas privadas, organizagdes
sem fins lucrativos e cidaddos na criacdo de valor (Bryson, Crosby; Bloomberg, 2014). De
fato, o setor publico desempenha um papel especifico perante a sociedade, mas nao ¢ o tinico
ator com tal capacidade (Meynhardt, 2009).

Sobre a criagdo de valor, percebe-se duas linhas de pensamento. A primeira tem énfase
para o valor publico criado por gestores publicos como meta. J& na segunda, a énfase estd na
criagdo de valor publico a partir de relagdes dialogicas e deliberativas entre cidadaos e
gestores publicos, para dar suporte as decisdes. Assim, percebe-se a primeira corrente mais
presente na literatura e a segunda mais ausente. Contudo, a participagdo e a interagdo nao
podem ser vistas como alheias as decisdes publicas e restritas ao grupo de gestores publicos.
O valor publico criado pelos gestores em nome dos cidaddos ¢ uma visao que precisa ser

superada (Brown, 2021).
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Stoker (2006) argumenta que o valor publico transcende a mera agregagdo das
preferéncias individuais manifestadas por usuarios ou produtores de servigos publicos. Para o
autor, envolve uma constru¢ao coletiva e deliberativa sobre acdes com reflexdes realizadas a
partir de um leque de opgdes ¢ partes interessadas. Para isso, faz-se necessario explorar canais
de comunicagdo, tecnologias, relagdes de confianca, envolver pessoas, métodos de consulta e
deliberacdo e didlogo intenso para alcangar resultados sociais € econdmicos. Outrossim, a
gestao do valor publico enfatiza o relacionamento, a reflexao, o aprendizado e a adaptagao
continua, com vistas a buscar respostas para os seguintes desafios do setor ptblico: eficiéncia,
responsabilidade, equidade e governanga em rede.

Retomando Moore (2000), o autor estrutura o conceito baseado em trés questdes
estratégicas governamentais: significado de valor para o publico, legitimidade e apoio
politico, e capacidade operacional (Moore, 2000). Para além disso, um grupo de autores
entende a criagdo de valor como um processo interativo de producdo (co-design e
coprodugdo) e consumo (coexperiéncia e coconstrucao) (Osborne; Nasi; Powell, 2021). Em
relacdo a criagdo de valor e a cocriagdo, esses autores destacam os conceitos como distintos, €

relatam o seguinte:

A cocriagdo de valor ocorre dentro dos processos de producdo da prestacdo de servigos
publicos, a medida que usudrios, cidaddos e provedores de servigos interagem em
co-design e coproducdo. No entanto, os usuarios do servigo também criam valor por conta
propria por meio do consumo e uso de um servigo publico. Os provedores de servigos ndo
fazem parte deste ultimo eclemento de consumo/uso da equacdo de criagdo de valor.
(Osborne; Nasi; Powell, 2021, p. 649, tradug@o nossa).

Brown (2021), mais recentemente, fala em gestdo do valor publico e explica o seu
surgimento atrelado a capacidade de resposta da nova gestdo publica e suas limitacdes. Com
isso, foram incorporados aspectos democraticos, dialdgicos e deliberativos, mas sem deixar de
lado a inclusdo, isto €, a presenca de multiplos atores e interesses. Wittbom e Hayren (2021),
nessa mesma logica de gestdo, apresentam a cadeia de criacdo de valor, para eles construida
da seguinte forma: requisitos de entrada (recursos/insumos) + processos de criagdo de valor
(acdes e saidas) = valor publico (resultado).

Somado a isso, na literatura, encontram-se os termos ‘“valor publico” e “valores
publicos”, sendo estes distintos entre si. Dessa forma, em relagdo ao primeiro termo, tem-se o
que ¢ valorizado pelo cidaddo e passivel de agregar valor a administragdo publica, e ao
segundo, aquilo que ¢ consenso normativo compartilhado na sociedade (direitos, deveres,
obrigacdes e principios de gestao) (Wang; Wang, 2020). O’Flynn (2007) entende que para

pesquisadores e gestdo o valor publico tem relacdo com as atividades do governo, a
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formulagdo de politicas publicas e a prestacdo de servigos. Isso reflete em um cenario com
foco em resultados e eficiéncia para a realizagdo dos objetivos governamentais mais amplos
de criagdo de valor. Assim, os gestores publicos ndo estdo preocupados somente com o
desempenho organizacional, mas também com os multiplos objetivos (restritos € amplos) que
estdo associados a criagdo e a manutencao de redes de confianga, a capacidade de resposta em
relacdo as preferéncias coletivas dos cidaddos e dos clientes, a legitimidade e a
responsabilidade.

Ainda explorando esse conceito, autores como Jergensen e Bozeman (2007)
empreenderam uma revisdo da literatura com o intuito de identificar categorias de valor
publico, apresentadas na figura 2. Para os autores, o valor publico envolve o bem-estar social
e a concretude dos direitos fundamentais, os interesses da sociedade e as decisdes dos
gestores, a relacdo entre administracdo publica e representantes politicos e desta primeira com

0 seu ambiente, os aspectos intraorganizacionais, o comportamento dos funcionarios e a

relacdo entre administracao publica e cidaddos, usudrio ou consumidor.

Figura 1 - Estrutura do universo do valor publico

A contribuicdoda  Transformacio de

sociedade interesses
A sociedade em geral para a administracdo em decis3o
publica
1 2

Atores politicos

3
Administragdo Publica
0O ambiente 5. Fungdo publica interna e

organizagdo
6. Servidores Publicos

Cidadaos, usuarios,
consumidores

Fonte: Adaptado de Jergensen ¢ Bozeman (2007, p. 359, traducdo nossa).

Com base na teoria das necessidades, Meynhardt (2009) considera que a criacao de
valor publico tem a ver com o relacionamento entre individuos (ou grupos) e entidades da
sociedade, e apresenta quatro dimensdes de valor publico: instrumental-utilitario (base

racional e relagdo custo-beneficio), ético-moral (implicagdes morais em relagdo ao individuo),


https://www.tandfonline.com/author/Meynhardt%2C+Timo

52

politico-social (oportunidades e riscos politicos) e estético-hedonista (experiéncias positivas
ou negativas do individuo). Portanto, o valor publico comega e termina no individuo e em
suas relagdes sociais subjetivas.

Contudo, ¢ preciso pensar o processo de forma critica. O valor ndo ¢ criado
aleatoriamente no espaco. Para a sua criacdo, sdo necessdrias as estruturas governamentais
qualificadas, os multiplos atores, os interesses, os recursos ¢ as instituicdes. Como aponta
Kalambokidis (2014), o objetivo ¢ a maximiza¢cdo do bem-estar social e isso ndo se constroi
sozinho. Por isso, a necessidade de uma reflexado critica sobre o que/quem cria valor publico.
Nesse contexto, o governo ¢ visto como o principal ator, porém ndo € o unico qualificado para
tal (Jorgensen; Bozeman, 2007). As institui¢des sem fins lucrativos, privadas ou informais
também podem contribuir (Kalambokidis, 2014). Sobre isso, Moore (2007) enfatiza que a
mobilizacdo dessas outras organizacdes diferentes do governo ocorre devido a descrenca
neste. Para esse tipo de situagdo, o autor denomina as parcerias publico-privadas, instituidas
para suprir o vacuo deixado pelo governo.

Autores como Osborne; Nasi e Powell (2021, p. 643) entendem que “€ o cliente que
cria valor em suas vidas pelo uso de um servigo. Isso pode ser por direito proprio (criagao de
valor) ou ser compartilhado por eles com provedores de servicos (cocriacdo de valor)”.
Significa dizer que a experiéncia do cliente leva a criacdo de valor e a do provedor com a
criacdo de servigos a cocriagdo. Nesse contexto, a experiéncia e como o cliente usa o servigo ¢
decisiva para a criagdo de valor. Para esses autores, o valor no servigo publico ¢ definido com
base em cinco elementos: (1) a satisfagdo a curto prazo e o bem-estar do usudario; (2) os
resultados de servico de médio/longo prazo; (3) as experiéncias vividas pelos usudrios do
servico; (4) a criacdo de capacidade para mudangas futuras; e (5) o valor social. Assim,
verifica-se o cliente/consumidor como o centro da prestacdo de servigos publicos. Contudo,
ndo existe garantia de que essa relagdo resulte em criagdo de valor publico (Osborne; Nasi;
Powell, 2021), por isso a necessidade de inclusdo de multiplos atores e perspectivas, tendo em
vista que isso representa aprendizado para a gestao do valor publico.

Nesse interim, surgiram novas formas de pensar o valor publico e o servigo publico.
De um lado, a logica do produto, em que produgdo e consumo sdo separados. Do outro, a
logica do servigo, em que producdo e consumo sdo simultdneos (Osborne; Radnor; Nasi,
2013). Uma delas, a logica do servico, subdivide-se em logica do servigo publico e da 16gica
dominante do servigo publico. Ambas veem o usudrio do servigo como primordial para a
cocriacdo de valor (Lindqvist; Westrup, 2020). Contudo, a diferenca estd no modo como as

interagdes sdo realizadas com os atores envolvidos em cada tipo de ldgica. Na primeira,
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Osborne; Radnor e Nasi (2013) veem o consumidor como alguém que colabora na producao
do servigo. Na segunda, Osborne (2018) enxerga como caracteristica a utilizacao dos servicos
pelos cidaddos e as suas experiéncias com o servigo. Nesse sentido, a cocriagdo assume um
viés interativo e dindmico com o contexto em que o valor € criado (Lindqvist; Westrup, 2020;
Osborne, 2018).

A légica dominante do servigo publico trata das experiéncias em relagdo a um servigo
(influenciar e entender as expectativas de um usuario), a natureza interorganizacional e
interativa da prestacdo de servigos publicos e ao papel do consumidor como modelador,
coprodutor e avaliador (Osborne; Radnor; Nasi, 2013). Ja na légica do servigco publico, o que
cria valor é como o cidadao utiliza e se envolve com a oferta de um servi¢o baseado em suas
experiéncias. No entanto, o que define a criagdo de valor ndo ¢ a atuacdo das organizagdes
publicas por si proprias, mas a interacao entre os cidadaos e os servigos oferecidos por essas
organizagdes (Osborne, 2018).

Ainda falando em producao/prestacdo de servicos, autores como Coda; Farias e Dias
(2020) e Echeverri e Skalén (2021) apresentam a formacgdo interativa de valor como uma
forma alternativa de compreender a criacdo e a destruicdo de valor. Essa abordagem ¢
considerada como um processo dindmico e colaborativo entre diferentes atores
(consumidores, fornecedores, intermedidrios, etc.), que participam ativamente na criagdo,
entrega e uso de valor em um contexto especifico. Nesse contexto, o valor € visto como uma
experiéncia subjetiva e contextualizada, que depende das percepgdes, preferéncias e recursos
dos atores envolvidos.

A cocriacdo de valor é um aspecto positivo da formacao interativa de valor, que ocorre
quando os atores cooperam e compartilham seus recursos para criar valor mituo. A cocriagao
de valor pode gerar beneficios como maior satisfacdo, lealdade, inovacdo e vantagem
competitiva. Alguns exemplos de cocriagdo de valor sdo: envolver os clientes no
desenvolvimento ou personalizagdo de produtos e servigos, criar comunidades on-line para
trocar ideias e feedbacks, e oferecer experiéncias imersivas e personalizadas (Coda; Farias;
Dias, 2020; Echeverri; Skalén, 2021).

A codestrui¢cdo de valor ¢ um aspecto negativo da formagao interativa de valor, que
ocorre quando os atores interferem ou prejudicam o valor dos outros por meio de suas agdes
ou omissdes. Ela pode gerar custos como insatisfacdo, reclamacdes, perda de confianga,
desisténcia e danos a reputagao. Alguns exemplos de codestruigdo de valor sdo os

comportamentos inadequados ou antiéticos de clientes ou funcionarios, falhas na qualidade ou
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entrega dos servicos, e a falta de comunicacdo ou transparéncia entre os atores (Cod4; Farias;
Dias, 2020; Echeverri; Skalén, 2021).

Com base no exposto, nota-se mudancas em relagdo ao modo como o conceito de
valor publico foi aplicado pela literatura, mas o que fica nitido ¢ que houve uma
transformagdo de uma estrutura mais rigida e tradicional com foco nos gestores publicos para
uma em que a participagdo, a interacdo e a inclusdo dos cidadaos, usuarios ou consumidores
sdo vistas como primordiais para as decisdes publicas.

Por fim, percebe-se o valor publico com concentragdes em diferentes
operacionaliza¢des, quais sejam: gestores publicos (Moore, 1994), cidaddos e politica
(Bozeman, 2019), didlogo, reflexao, aprendizado e mudanca continua (Stoker, 2006), relacao
individuo-sociedade (Meynhardt, 2009), gestores, empresas (com e sem fins lucrativos) e
sociedade (Bryson; Crosby; Bloomberg, 2014) e bem-estar social (Kalambokidis, 2014).
Nesse sentido, propde-se um quadro para apresentar como o tema tem sido aplicado pela
literatura. As proximas subsecdes sao frutos das analises empreendidas a partir das buscas nos

periodicos e dos artigos selecionados para a revisao bibliografica.

3.3 Reflexoes tedricas e direcoes para pesquisas futuras: proposicio de uma sintese

conceitual para valor publico

3.3.1 Criagdo de valor publico

Geuijen et al. (2017) destacam a criagdo de valor em torno de wicked problems (por
exemplo, mudangas climaticas globais, pandemias, terrorismo, manejo de incéndios florestais,
migracao forgada) em ambito global. Assim, o que define o termo sdo dois aspectos: os
conflitos politicos para identificar os valores para proteger ou avangar (por exemplo, direitos
humanos, seguranca publica, interesses econdmicos, identidade sociocultural) e a defini¢ao do
problema e a auséncia de estruturas e de processos institucionais para a deliberagao e design.
No entanto, situagdes que envolvem os wicked problems carecem de mais atencao devido aos
obstaculos as suas solugdes do que outros tipos. Nesse sentido, os autores defendem e
reconhecem a dificuldade de criagdo de valor publico a partir de perspectivas individuais
(satisfacdo do cidaddo, tratamento justo e direitos individuais justificados) e coletivas
(resultados sociais desejados e relagdes sociais mais justas).

Considerando as dificuldades para a inclusdo de atores sociais afetados pelos wicked

problems nas discussdes, decisdes e agdes governamentais, em especial, as perspectivas
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individuais e coletivas, Geuijen et al. (2017) veem uma oportunidade na inovacao
colaborativa em que a cooperacdo em nivel local e nacional entre empresas publicas, privadas,
sociais e cidaddos corrobora para influenciar os processos politicos e os formuladores de
politicas no sentido de nomear problemas e solugdes. Porém, essa colabora¢ao pode ou nao
receber o apoio desses grupos, o que pode refletir positivamente ou negativamente em
financiamento, regras, regulamentos e solu¢des colaborativas.

O wvalor publico pode ser criado a partir de diferentes contextos e situagdes.
Kalambokidis (2014) lancam mao de um questionamento sobre como ¢ em que medida as
politicas tributarias e de gastos podem criar valor. Nesse contexto, criar valor significa corrigir
as falhas de mercado e perseguir objetivos e metas de bem-estar social e eficiéncia ao
administrar os recursos escassos. Em outras palavras, isto denota o equilibrio entre equidade e
eficiéncia. Dito isso, a autora aponta que os decisores devem identificar falhas e apontar as
suas correcdes, elaborar um plano de agdo, tomar decisdes sobre investimentos, analisar o
custo-beneficio e os retornos sociais e saber quanto e quando investir. Contudo, € preciso uma
reflexdo sobre o financiamento de politicas, o que por si s6 ndo ¢ suficiente para criar valor
publico, mas exige uma estrutura conjunta que inclui o financiamento e outras questdes como,
por exemplo, mecanismos de votacdo, estruturas politicas, poder politico e compartilhamento
de dados para a analise de politicas (Kalambokidis, 2014).

Para criar valor existem inumeras maneiras, uma delas apontada por Yuan e
Gasco-Hernandez (2021) como os hackathons civicos, que, em termos mais praticos, trata-se
de eventos com a finalidade de construir aplicativos digitais apoiados em dados abertos do
governo para elucidar os desafios sociais. Além do mais, sdo baseados em processos de
colaboragdo com multiplos atores, a fim de alavancar a inovacao do setor publico. Assim, sdo
perceptiveis trés principais contribuigdes: criacdo de prototipos digitais, engajamento e
relacionamento, e conscientizagdo sobre inovacao aberta e dados abertos. Segundo os autores,
criar valor publico nessa conjuntura envolve resultados substantivos (colaboragdo entre os
atores para aumentar a capacidade de resposta aos problemas sociais), responsabilidade
democratica (relacionado com o envolvimento dos cidadaos e desenvolvedores no processo de
deliberagdo, aprendizagem e negociagdo) e legitimidade processual (tem a ver com
planejamento, design e implementacdo de politicas).

Nessa mesma linha, Crosby, 'T Hart e Torfing, (2017) abordam a inovagao publica
como necessaria e desafiadora. Por isso, eles chamam a atencao para a colaboracao de agentes
politicos e gestores publicos com organizagdes vinculadas e ndo vinculadas ao governo para a

inovacdo (ideias novas e criativas) e para enfrentar os problemas da sociedade moderna. Para
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ocorrer a criagdo de valor pela inovagdo colaborativa, os autores veem como imperativo a
atuacdo dos seguintes grupos de atores: lideres patrocinadores (que tem autoridade politica),
defensores (que mantém uma arena inclusiva e flexivel), catalisadores (criam situagdes para o
debate) e implementadores (executam as agdes conforme a agenda). Ademais, a criagdo de
valor publico ¢ alcangada quando os lideres enquadram e reformulam problemas de forma a
promover a inovagao, focada na colaboracdo, participacdo, conflitos, criatividade, didlogo e
deliberagao.

As evidéncias sugerem que a criagdo de valor publico tem relagdo com os objetivos de
bem-estar social ¢ eficiéncia. Para tal, é necessario a colaboragdo entre os atores e estes
devem ter criatividade para resolver os problemas. No entanto, para que isso acontega de fato,
o governo deve criar mecanismos institucionais que favorecam a deliberagdo, o design e a
analise de politicas publicas. Com isso, ¢ possivel superar as dificuldades de inclusao de
atores e qualificar ainda mais as relagdes de cooperacdo entre eles. Portanto, a colaboragao

parece ser a chave para a criacao de valor.

3.3.2 Cocriagdo de valor publico

Lindqvist e Westrup (2020) associam a cocriagao de valor com a Légica Dominante do
Servigo Publico (LDSP) e a Logica do Servigo Publico (LSP) e reconhecem o cidadao como
ator principal no processo. Embora alguns autores enfatizem o conceito de valor, Lindqvist e
Westrup (2020) ressaltam a complexidade em compreender as suas bases epistémicas. Para
eles, o servico ¢ a base para construir o valor publico e estd focado nas solu¢des para os
problemas dos cidaddos. Assim, baseado nas categorias de recursos de Gronroos (2012), os
autores esclarecem que o servigo € estruturado a partir da mobilizacdo de recursos (fisicos,
funcionarios de contato, clientes focais e outros clientes) durante a interagdo com os atores
envolvidos. Os recursos € a interacdo funcionam como uma ponte para a cocriagao de valor
publico para o usudario. No entanto, uma interacao ativa so € possivel quando hé oferta desses
recursos e interacdo destes com os atores.

Por outro lado, esses autores acrescentam alguns fatores condicionantes para o
conceito de servico nas categorias de Gronroos (2012): legislacdo, estruturas e normas
organizacionais, prioridades politicas, os quais eles definem como recursos estruturais e
podem corroborar para reflexdes sobre a interagdo de servigos e criacdo de valor. Contudo,

cabe um alerta sobre os recursos fisicos, uma vez que eles ndo sdo suficientes para
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condicionar uma reflexdo quanto a servigos oferecidos por orgdos publicos (Lindqvist;
Westrup, 2020).

Seguindo outra abordagem, Cluley e Radnor (2021) descrevem a cocriagdo como um
processo fluido e heterogéneo entre multiplos atores sociais, fatores (humanos, materiais,
ambientais e culturais) e provedores. Assim, o foco esta na multiplicidade e na diferenca das
relacdes subjetivas. Para exemplificar, os servicos s3o prestados a pessoas sem e com
deficiéncia, usuarios com salarios altos e baixos, pessoas com diferencas étnicas e culturais,
individuos masculinos, femininos, transgéneros, entre outros. Cada experiéncia ¢ diferente de
outra e isso ndo significa algo positivo sempre. E um processo fluido, em vez de bidirecional,
visto que no ultimo subentende-se uma relacdo entre governo e usudrio e a cocriacio abarca
outros elementos e atores, com foco em compreender as experiéncias na prestacdo do servico.
Entre os fatores que corroboram estdo pessoas, ambientes e edificios, tecnologia, objetos,
experiéncias de vida e questdes sociais, politicas, econdmicas e sociais. A cocriacdo nao se
limita ao usudrio ou aos provedores, ou ainda na relagdo entre eles, mas com relagdes mais
amplas que podem ser estabelecidas pensando em objetivos mais amplos. Além disso, a
énfase estd na multiplicidade de fatores e o seu impacto na criagcdo de valor, servigo prestado,
usuario do servigo e o impacto mais amplo. Trata-se de um processo temporal, continuo e
fluido e nao de um resultado. Na visdo dos autores, a cocriagdo nao se trata de um resultado,
uma vez que este implica algo estatico, € a cocriagdo € um processo mutavel e continuo.

Apesar dos muitos conceitos trazidos pela literatura da cocriagdo de valor (entre eles o
de que o termo esta ligado as experiéncias envolvendo usuario e provedor de servi¢o), ¢
importante esclarecer que sem uma relagdo/interacdo tampouco existiria cocriagdo de valor.
Ainda que a relacdo ndo seja limitada entre usuario e provedor, a base do processo ¢ o modo
como os multi-atores se relacionam com os fatores que influenciam o valor publico (culturais,
econdmicos, sociais, ambientais, etc.) e as experiéncias que sdo geradas com isso. Além disso,
de certa forma, a cocriagdo ¢ um resultado, uma vez que essas relagdes irdo produzir
experiéncias, aqui entendidas como resultados, mesmo que por um curto periodo de tempo.

Rossi e Tuurnas (2021) entendem os conflitos como possibilidades para a cocriagdo de
valor. Chamam atengdo para a experiéncia do conflito, envolvendo valores, crengas, atitudes e
praticas diferentes. Evidentemente, envolve multiplos atores organizacionais, desde gestores a
trabalhadores de nivel de rua. Segundo os autores, a cocriacdo vai além da relagdo
trabalhador-usuario de um servigco. Para tanto, ¢ possivel observar que a cocriagdo de valor
ocorre a partir das seguintes situagdes: (1) contextos especificos; (2) complexidade; (3)

necessidade dos usudarios no centro das atividades; (4) individuos com diferentes papéis e
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arranjos institucionais; (5) poder desigual em um cenario multi-ator; e (6) os servicos
atravessam organizagdes e sistemas. Por isso, deve-se desenvolver estratégias para lidar e
resolver as contradi¢des, envolvendo multi-atores e questdes dindmicas e complexas.

Como pontos principais da cocriagdo de valor publico tem-se o cidaddo, a sua
interag@o e o seu relacionamento com o servigo € a integracdo de recursos. A cocriagdo existe
em um ambiente dindmico, complexo, heterogéneo, fluido e multi-atores, pautado nas
solucdes dos problemas sociais. No entanto, para que a cocriacdo ocorra deve existir
interacao, ¢ um processo relacional entre ambiente, cidaddos e servico de modo continuo,
sendo estes pressupostos para que a experiéncia possa ocorrer. Assim, envolve multiplos
atores, recursos e relacdes subjetivas pautadas na representatividade das situagdes vivenciadas

pelos cidadaos.

3.3.3 Gestao do valor publico

Em um contexto pds-New Public Management, Wittbom e Hayren (2021) apresentam
como questionamento a possibilidade de criagdao de valor em questdes de integracao de género
por meio da contabilidade gerencial. Os autores relatam um dilema com relagdo a afirmacgao
do sistema de contabilidade gerencial sobre uma meta cumprida, e afirmam que, na verdade,
poucos passos foram dados em relacdo a implementacdo da politica. No entanto, embora
existam conflitos entre eficiéncia (produto) e resultado (eficacia), estes podem ter efeito
positivo desde que exista discussdo sob vdrias perspectivas. Para eles, a gestdo do valor
publico relaciona-se aos processos igualitarios e democraticos, definidos e construidos para
atingir os objetivos politicos de modo mais eficiente. A fim de evitar os dilemas, cabe uma
abordagem dialdgica, conhecimento das relagdes de poder de género e agdes para lidar com as
desigualdades.

Graaf e seus colaboradores estudam a gestdo de conflitos e como estes podem
impactar o valor publico e, inclusive, ser fonte de inovacgao e de alerta. O grupo langca mao do
conceito de boa governanca. Para eles, significa administrar tensdes envolvendo valores
publicos conflitantes. Desta forma, entendem o valor publico como as qualidades dos
processos de governanca publica: governanca de desempenho (eficiéncia e eficacia),
governanca adequada (integridade, legalidade e igualdade) e governanga responsiva
(transparéncia, participacdo, legitimidade e responsabilidade) (Graaf; Huberts; Smulders,

2016).
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Para complementar, os autores falam em estado de paralisia nos conflitos de valor e,
para evita-la, requer o delineamento de estratégias. Esse estado ocorre quando um tomador de
decisdo ndo consegue resolver um conflito e fica preso em uma situagao sem chegar em uma
escolha. Vé-se, portanto, seis estratégias de enfrentamento de conflitos: firewalls
(organizagdes, departamentos ou pessoas sdo responsaveis pela criagcdo de diferentes valores),
viés (reconhecer um valor como importante ou ndo), casuistica (decisdes para cada conflito
especifico), ciclismo (espago para inovacao), hibridizacdo (combinacao de varios valores em
conflito) e incrementalismo (mudangas incrementais). Percebem-se os conflitos como parte da
criacdo de valor e que o contexto (organizagdo e servidor) desempenha papel relevante
(Graaf; Huberts; Smulders, 2016).

Osborne et al. (2021) defendem o valor criado dentro do ecossistema de servigos
publicos em trés niveis e seus reflexos na gestdo de servi¢os. Primeiro vem o institucional,
que envolve crencas, normas, valores e regras e os seus respectivos impactos na prestacao de
servigos publicos. Em segundo lugar, estd o de servi¢o, focado em se envolver com os
processos de servigo, com atores organizacionais € com a comunidade local na criacao de
valor. E em terceiro, vem o individual, ligado ao relacionamento individuo-prestacao de
servigo publico, diretamente ligado com experiéncias, necessidades e expectativas. Para eles,
os gestores publicos tém um papel em cada nivel: institucional (apreciar), servigo (engajar) e
individual (facilitar). Portanto, oferecem insights para iluminar as interacdes entre os niveis,
explorar as interagdes em todo o processo € engajar os gestores publicos.

Em complemento, Thogersen; Waldorft e Steffensen (2021) enfatizam os tipos de
valor publico criados por gestores por meio da inovagdo. Para eles, a criagdo de valor ¢
definida em um contexto em que existe a inovagdo, ligada a implementacdo de alguma
atividade, assim como a melhoria da mesma. Os autores lancam mao do que chamam de
barébmetro de inovagdo, com quatro tipos de valor: qualidade, satisfagdo do servidor,
eficiéncia e envolvimento do cidaddo. Esses valores, além de serem vistos como mecanismos
para a criacdo de valor publico, também representam resultados diretos. Apesar de serem
evidentes as contribui¢cdes das pressdes econdmicas para a eficiéncia, nota-se que isso ocorre
em detrimento de qualidade reduzida, satisfagdo dos funcionarios e envolvimento do cidadao,
o que requer uma reflexdo critica sobre até que ponto ¢ valido focar apenas nesse sistema.
Outro ponto que merece destaque ¢ sobre as iniciativas de inovagdo dos gestores, que tém
impacto positivo na qualidade e na satisfacdo. Também ¢ compreensivel que a colaboragao
entre gestores e politicos € conflituosa e carece de ser mais explorada

(Thogersen; Waldorff; Steffensen, 2021).
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Para atingir os objetivos organizacionais, a gestdo do valor publico pressupde a
interagdo dos niveis organizacionais e das partes interessadas em um processo decisorio
equitativo e democratico, com foco na eficiéncia, eficacia, efetividade, transparéncia e

inovagao da prestagdo de servigos, e que os conflitos e o contexto sdo pegas constituintes.

3.3.3.1 Falhas na entrega do valor publico

Prebble (2021) entende o valor publico como o resultado das agdes focadas no
bem-estar da sociedade. Contudo, essas acdes devem ser avaliadas por grupos atendidos por
elas e outros membros da sociedade. O autor defende o Knowability ¢ o define como a
capacidade para estabelecer um curso de acdo com confianga e a justificativa para a sua
adogdo. No entanto, reconhece como desafio a construgdo dessa confianga em uma proposta
de valor publico. Ele explica que ndo ¢ possivel o julgamento do valor de uma proposta com
confianga suficiente para justificar a imposic¢ao da autoridade publica (restritiva, redistributiva
e coletiva). Assim, considera o valor publico como incognoscivel. Em outras palavras,
significa que uma agao pode nao ser benéfica para toda a sociedade e que existe a dificuldade
em construir o valor publico. Reconhece ainda a importancia de fatores como tolerancia,
humildade, discurso e responsabilidade no governo. Para esse autor, a ambiguidade do
processo prejudica a tomada de decisao.

Por sua vez, Zavattaro; Entress e Sadiq (2021) explicam que a falha do valor publico
ocorre quando existe uma priorizacdo da economia em relacio a saude publica e a
humanidade. O ser humano ¢ reconhecido pelo seu potencial de produ¢do de bens e servigos e
ndo pela sua humanidade. Sendo mais especifico, os autores falam da desvalorizacdo das
vidas humanas e defendem valores publicos como aqueles ligados aos direitos da sociedade.
Contudo, esses autores apresentam uma critica no sentido de que o foco na economia traz a
tona um consumidor mais passivo do que participantes mais ativos na democracia. Nesse
sentido, a midia possui um papel importante no compartilhamento de informagdo sobre
humanizagdo e economia. Mesmo com esse papel importante da midia, ¢ importante lembrar
da desinformacgao, que precisa ser combatida.

Segundo Esposito e Ricci (2015), existem algumas causas para a destrui¢do ou ainda
desvalorizagdo de valor publico. Para os autores, a destrui¢do de valor ¢ resultado de
processos politicos que desviaram sua atengdo dos objetivos e resultados pretendidos. Assim,
¢ causada pela perda de capital politico, e em especial pela auséncia da populagdo nas

eleicdes, desvio fiscal, capacidade de planejamento e controle reduzidos, desigualdade na
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tributacdo, politicas fiscais timidas, rigidez or¢amentaria e auséncia de padronizagdo da
informagdo. Portanto, o gestor publico tem um papel importante como representante do
interesse publico e ndo deve deixar de lado o bem-estar dos cidadaos.

Um comentario interessante nesse sentido ¢ de que a codestruicdo de valor e a falha
também podem partir ndo do governo/provedor, mas provocada pelo usudrio do servigo, o
cidaddo, que ¢ responsavel por comportamentos fraudulentos, mau comportamento na
interagao de servigo e outras situagdes na interagao com 0S Servigos.

As falhas na entrega do valor publico presumem situagdes em que estdo presentes a
falta de confianca, ambiguidade do processo decisorio, dificuldade para criar valor publico,
priorizacdo de aspectos econOmicos em relacdo aos sociais, desinformagdo, desvio dos
objetivos e resultados desenhados e perda de capital politico. Estas podem partir tanto das

acoes do governo como provedor de servigos quanto dos cidaddos como usudrios.

3.3.3.2 Valor publico do servidor publico

Além dos cidadaos, os servidores publicos também desempenham um papel relevante
na construgdo de valor publico. Incluem-se politicos e outros grupos interessados na arena
politica. Contudo, o fato de os servidores publicos ndo serem incluidos na criagdo de valor ¢
problematica. Como consequéncia disso, vé-se reflexos negativos no desempenho
organizacional e nas redes sociais formais e informais. Assim, surge o que a literatura aponta
como preferéncias de valores publicos dos servidores, uma maneira de orientar os individuos
ao engajamento das acdes publicas, tomar decisdes sobre interesses especificos ou gerenciar o
relacionamento com atores distintos. Entre as preferéncias estdo a qualidade de vida da
populagdo, a inclusdo, a capacidade de resposta, a sustentabilidade, o estado de direito, a
divulgagdo de informagdes, entre outras. Portanto, essas preferéncias sdo a base para o valor
publico organizacional e social (Wang; Wang, 2020).

Em Stazyk e Davis (2020), tem-se o lider transformacional como um meio para
provocar transformacgoes e criar valor publico. Essa afirmacao decorre da influéncia do lider
para promover a inovagdo ¢ o comprometimento do servidor. No entanto, também existe a
incerteza ¢ a ambiguidade, especialmente quando se fala em solu¢des para problemas com
objetivos pouco ou nada definidos ou mesmo quando se trata de solugdes que requerem apoio
de uma multiplicidade de atores. Além disso, os lideres t€ém dificuldades para implementar
visdo, metas e cultura organizacional devido aos altos niveis de exigéncia (por exemplo, fiscal

e juridica) do setor publico. Essas questdes e outras sdo entendidas como dificuldades para o
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servidor entender o seu trabalho e as suas tarefas limitam o quantitativo de politicas vidveis.
Fala-se ainda no carisma desses lideres para remodelar as relagdes organizacionais, cultura
organizacional ¢ modo de perceber os objetivos € comprometimento. O envolvimento e
engajamento do servidor sdo alternativas promissoras para minimizar esses efeitos e criar
valor. Percebem-se esses lideres como pegas fundamentais para a criagdo de valor, desde que
eles demonstrem qualidades transformadoras.

Recentemente, viu-se na literatura que a lideranca e a motivagao moderam a relagao
entre a autonomia dos servidores publicos para tomar decisdes (poder discriciondrio de gestao
de pessoas) e o uso de valor publico normativo (direitos dos cidaddos e agdes
governamentais) pelos funcionarios. Fala-se em praticas discriciondrias como uma maneira de
influenciar a proatividade dos servidores no servigo publico, a fim de melhorar os niveis de
satisfacao e confianga dos cidadaos. Cabe destacar que essas praticas podem promover o valor
publico de diferentes formas como, por exemplo, a sele¢do e o treinamento, o atendimento das
necessidades dos cidaddos, a capacidade de resposta, a comunicagdo da missdo, entre outros.
Essas praticas, também chamadas de job crafting, tendem a gerar um efeito positivo na
criagdo de valor (Tuan, 2021).

Stewart (2021), por outro lado, associa o valor publico a uma estrutura para relacionar
a acdo dos gestores aos resultados das politicas. Assim, significa acdo gerencial em politicas
publicas com foco na geragdo de resultados coletivos valiosos. Contudo, um questionamento €
sobre o papel do funcionalismo publico na criagdo de valor publico. Assim, o servidor tem um
papel importante em conduzir: (1) valor publico; (2) alocagdo de recursos; (3) lideranca; (4)
desenvolver e manter relacionamentos com as partes interessadas; (5) advogar em problemas
com altos niveis de riscos; (6) no fluxo de informagdes; (7) capturar licdes aprendidas e
feedbacks, (8) gerar confianca; (9) atuar na complexidade das negociagdes do campo politico;
e (10) agregar valor a politica. Portanto, percebe-se um ambiente de operagdo com restri¢des,
autoimposi¢do e controle politico.

Em se tratando de atores importantes para a criagdo de valor publico, os servidores
também tém sua parcela de contribui¢do, o que ndo significa que apenas eles devem ser
considerados no processo decisorio. Nesse sentido, o valor estd relacionado a lideranga, a
gestdo de pessoas (recrutamento, selecdo, treinamento e outros) e & motivacao dos servidores,
que sdo direcionados a cumprir metas e objetivos em relagdo ao servico publico e ao valor
publico. Portanto, observa-se que o servidor desempenha papel importante na criacdo de
valor, visto que a experiéncia do cidadao/usudrio ocorre na sua atuacdo. Além disso, o seu

envolvimento e engajamento sdo decisivos para melhorar as experiéncias do publico atendido.
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3.3. 3. 3 Public Value Accounting

Moore (2014) estabelece a base filoséfica para Public Value Accounting. Para ele,
existem trés bases que sustentam essa discussdo. Primeiro, quanto a implantagdo dos ativos do
governo, ¢ preciso considerar as avaliagdes individuais e as articulagdes democraticas com os
cidadaos. Segundo, os ativos de propriedade coletiva do governo incluem o dinheiro publico e
sua autoridade. E terceiro, a estrutura avaliativa deve incluir valores ligados aos utilitarios
(satisfacdo individual e resultados sociais) e deontologicos (senso de justica e bondade).
Também aponta dois outros pressupostos: o empirico, focado no bem-estar individual e dos
outros, € 0 normativo, ligado a obrigagdes e deveres. Assim, percebe-se que esse tipo de
contabilidade consiste no uso eficiente e eficaz do dinheiro arrecadado com impostos e da
autoridade publica e no uso justo e correto do dinheiro arrecadado. Favorece a
responsabilidade do governo, a tomada de decisdo e o aprendizado, além de ter um papel mais
ativo na sociedade sobre o que valoriza e o que produz com sucesso.

Na mesma linha de pensamento, Ferry; Ahrens e Khalifa (2019) refinam a teorizagao
de public value accounting e apresentam uma contribuicao tedrica sobre o uso de tecnologias
para integracdo dos cidaddos e grupos de interesse, consulta, bem-comum, engajamento,
contabilidade e prestagdo de contas. Assim, a criagdo de valor & possivel por meio das
ferramentas digitais, mudancas organizacionais e¢ inovac¢ao nas deliberacdes democraticas.
Com isso, essas atividades favorecem a legitimidade e o nivel de deliberagdo democratica ¢
maior.

Public Value Accounting refere-se aos ativos do governo, a sua arrecadacdo e a
responsabilidade na prestacdo de contas, o que representa um processo que deve ocorrer com
base na democracia e no envolvimento dos cidadaos. Além disso, questdes sociais e de justica
também devem ser evidenciadas. Como alternativa ao exposto, tem-se novas maneiras para
trabalhar a contabilidade. Um exemplo ¢ por meio do uso das tecnologias de informagao e

comunicacao.

3.3.4 Valor publico politico

Jacobs (2014) explora dois aspectos das crengas e atitudes voltados aos direitos e

obrigacdes dos cidaddos e do governo: liberalismo operacional e conservadorismo filosofico.

O primeiro enfoca um consenso que ndo existe, mas que representa um acordo amplamente
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aceito. Por exemplo, o aumento dos gastos publicos com saude e educagdo a custa de
impostos mais altos ao invés de reduzir os custos anuais do governo. O segundo representa o
apoio forte e amplo de grupos como ricos, republicanos, democratas e pessoas de renda média
e baixa ao governo limitado e a livre iniciativa privada (com a protecdo do governo). Um
exemplo ¢ o enxugamento dos servigos do governo ao invés de aumentar os impostos.

Como resultado, Jacobs (2014) cita a polarizacao partidaria, a desconfianga da
sociedade no governo, a incapacidade deste Ultimo de criar valor por meio de politicas
publicas e a falta de visibilidade do processo de criagdo de valor como obstaculos a criagao de
valor. Além disso, sistemas de midia fragmentados e adversos e noticias também corroboram
para um processo de politica polarizada, ou seja, os interesses de uma minoria s3o sobrepostos
aos demais. O governo ¢ administrado para o beneficio de alguns e de outros ndo. Assim,
vé-se como necessario aumentar a visibilidade da criacao de valor. No entanto, ¢ preciso
promover um debate mais amplo e inclusivo, a fim de promover melhores condi¢des de vida
publica, além de evitar o favorecimento (apenas) de grupos mais organizados politicamente.

Chohan e Jacobs (2017) teorizam a criacdo de valor puiblico no orcamento legislativo
de modo apartidario e consideram a existéncia de dois papéis: um consultivo-normativo e
outro de custeio mecanicista. Os autores defendem a possibilidade de fortalecer a confianga
publica no processo orcamentario. Para isso, ndo basta apenas custear as politicas propostas
pelos partidos, mas pensar em formas de construir essa confianca. Uma maneira de isso
acontecer ¢ por meio de um envolvimento mais ativo, informacgdes claras, apresentagao do
processo orcamentario, informagdes sobre empréstimos e gastos publicos.

Embora exista essa divisao de papéis e que ambos sejam importantes, percebe-se que
este ultimo tem maior potencial de contribui¢do para o valor e para o uso dos recursos
publicos do que o primeiro. Isso ocorre porque aumenta a transparéncia publica, a supervisao
e a priorizagdo das politicas. Cabe destacar que a mudanca de um papel de custeio para
consultivo pode sofrer resisténcia. Contudo, ¢ possivel perceber que informagdes
orgamentarias precisas € o envolvimento da midia, do publico e dos legisladores corroboram
tanto para a eficiéncia quanto para a democracia (Chohan; Jacobs, 2017).

Para Nabatchi (2012), a participagdo ¢ um recurso para identificar e compreender os
conflitos politicos, e, nesse sentido, coloca o cidaddo como principal ator do processo e
desenha oito elementos para maximizar os resultados das politicas, listados a seguir: (1) nivel
de cooperacdo (a experiéncia gera diferentes niveis de cooperagdo entre os atores envolvidos);
(2) modo de comunicacdo (unidirecional, a comunicacdo do governo para os cidadaos;

bidirecional, a comunica¢do em que existe remetentes e receptores e/ou deliberativa e envolve
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decisdes e as contribuigdes de atores distintos); (3) nivel de autoridade de decisdo
compartilhada (envolve informagdes, consultas publicas, envolvimento, parcerias, capacitacao
com o publico); (4) mecanismos participativos (maneira como a participagao ¢ estruturada);
(5) materiais informativos (com informagdes para o engajamento do publico); (6) selecio de
participantes (partes interessadas e residentes de uma comunidade politica ou geografica); (7)
recrutamento de participantes (atrair cidaddos para o processo participativo); e (8) recorréncia
e iteracdo (frequéncia de ocorréncia de um processo participativo).

Como observado, o valor publico politico envolve as relagdes com os politicos,
agéncias governamentais e cidaddos, e como estes grupos se relacionam tendo em vista a
constru¢do de um processo politico mais inclusivo, com didlogo, participagdo ativa, confianca

e engajamento, e, portanto, requer estimulos para a construcao desse processo.

3.3.5 Valor publico social

Para Choi; Lee e Hur (2021), o valor publico social ¢ resultado das a¢des das empresas
sociais (sem fins lucrativos, filantropicas, cooperativas e economia social) e de suas praticas
na sociedade. Segundo os autores, a publicidade ¢ um importante meio para a criacdo de
valor. O foco estd na resolu¢do de problemas sociais e missdo social, a fim de melhorar a
qualidade de vida da sociedade. Cabe destacar que os empreendimentos sociais sao moldados
a partir das interagdes entre governo, sociedade e mercado. Outro detalhe importante esta nas
dimensdes da publicidade: propriedade, financiamento e controle (interno e externo). Assim,
¢ preciso encorajar os gestores de politicas e de empresas sociais a criar ferramentas para
alavancar a publicidade e aprimorar a inovagado e a gestao de riscos. Além disso, uma variavel
que corrobora com a criagdo de valor social € o controle social.

De acordo com Wang e Christensen (2017), os paises desenvolvidos e em
desenvolvimento possuem diferentes perspectivas para os valores publicos no
desenvolvimento social. No entanto, no caso destes ultimos, os autores citam que ocorreu
falha na criagdo de valor publico (democracia, liberdade e meio ambiente) devido a
supervalorizagdo dos valores econdmicos em relagdo aos politicos e sociais. O apontado
anteriormente trouxe problemas em campos como meio ambiente, igualdade social e
corrup¢ao politica. Contudo, outros valores também tém enfoque, a saber, a agregagdo do
preco (econdmico), a atuagdo do governo, o legislativo e judiciario (politico) e a politica e

legislag@o social (social). O valor publico pode mostrar em quais areas a sociedade se torna
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melhor e pior. Além disso, pode corroborar para orientar as agdes governamentais € a ajustar
as politicas e, em ultimo plano, direcionar o desenvolvimento social.

Outros autores, a exemplo de Farr e Cressey (2018), enfatizam a criacdo de valor
publico social em uma reforma previdenciaria (por exemplo, beneficios de satide e invalidez).
Além disso, citam o retorno social do investimento como um método para avaliar o impacto
social de um projeto ou de uma organizagdo. Contudo, apresentam uma critica pelo fato deste
método reduzir a complexidade social a uma propor¢do econdmica e desconsiderar aspectos
das relagdes sociais, experiéncias, justi¢a e desigualdade social. Significa dizer que o método
ndo consegue ilustrar toda a realidade dos problemas sociais e publicos. Para eles, o valor vai
muito além de questdes puramente econdmicas e ndo pode ser reduzido a uma Unica forma.
Nesse sentido, destacam a possibilidade de esses servicos criarem valor econdmico
(representado pela troca), uso (funcionalidade e utilidade de uma atividade), relacional
(vinculo social ou cultural) e dignidade (relacionado a conquista e reconhecimento).
Ressaltam, ainda, a importancia de analisar as relagdes de poder, os interesses das partes
interessadas, o discurso e o contexto politico.

Nesse sentido, a contribuicao de Jain et al. (2020) ¢ a criagdo de um conceito para
valor publico social. Para eles, esse tipo de valor ¢ criado a partir de recursos sociais, éticos,
culturais, humanos/intelectuais, fisicos, econdmicos/financeiros, ambientais/naturais,
religiosos e politicos. Como resultado da colaboracdo dos individuos e dos recursos, sdo
observados quatro tipos de valor social: focado na agdo, resultados, sustentabilidade e
pluralismo. Assim, esse tipo de valor pode ser definido como o resultado dos niveis
individual, organizacional e comunitario nas questdes de cunho social. Em outras palavras,
esta relacionado ao modo de vida dos individuos ou grupos € a melhoria de suas condi¢des de
vida, papel desempenhado pelos atores na comunidade, constru¢ao de confianga, acesso aos
recursos escassos, preocupacdo ambiental, participagdo e envolvimento.

Alguns conceitos também sdo observados por Agafonow (2015): criagdo (envolve a
previsdo da demanda futura e investimento de capital antes de pensar no lucro); captura
(ligado a razdo de ser e aos objetivos da empresa); e devolucdo de valor (rentincia de
beneficios econdmicos para atender a um publico mais vulneravel). Para o autor, uma
empresa social ¢ passivel de criacdo de valor, mas, para que isso possa acontecer, ¢ preciso
abrir mdo da captura de valor, tendo em vista objetivos mais amplos como a devolucao de
valor para um publico vulneravel. Um ponto importante € que o foco esta em aumentar a
producdo para atender pessoas carentes € ndo o lucro. Os pregos dessa produgdo sdo mais

baixos e calculados visando a atender a grupos desfavorecidos da sociedade.
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O valor publico social vai além de uma perspectiva econdmica, pois considera as
pessoas, € pode ser visto como o resultado das agdes das organizacdes na sociedade ou ainda
das respostas para as necessidades de interesse publico. Portanto, agrega-se valor com a
contribuicdo com o bem-estar coletivo, a resolugdo de problemas sociais, a melhoria das
condi¢des de vida, o desenvolvimento social, a qualidade de vida da sociedade e o acesso a

recursos de produgdo com pregos mais baixos.

3.3.6 Valor publico ambiental

O valor publico ambiental também ¢ um destaque nas pesquisas (Coffey, 2021;
Coghill, 2021). Aqui cabe fazer uma ressalva, no sentido de que o tema tem sido alvo de
destaque por governos em todo o mundo. Percebe-se, inclusive, a participacdo dos paises em
reunides e eventos para discutir essa questdo. Residuos soélidos, poluicdo e mudancas
climaticas sdo exemplos das pautas das discussoes.

Em Coffey (2021), vé-se o valor ptblico ambiental como um desafio e percebe-se um
apelo do autor para a questdao. Ele o define como os produtos e resultados da gestao publica
focada na promog¢do da sustentabilidade, na reducdo da poluicdo e em agregar valor
ambiental. Além disso, o autor apresenta algumas reflexdes necessarias em relagdo ao valor
publico e aos estudos ambientais: questdes ambientais sdo desafiadoras (envolvem bens
publicos, problemas que atravessam fronteiras, sistemas ambientais complexos e dinamicos,
irreversibilidade e variabilidade temporal); levantam questdes filosoficas importantes
(compreender e valorizar os sistemas ecoldgicos, visdo holistica, conflitos e interesses em
relagdo ao ambiente, justica e conservagdo do ambiente e participagdo e deliberagdo publica);
requerem respostas integradas e que levem a transformacgodes, avaliar o desempenho ambiental
e a alfabetizacdo e capacidade ambiental (ligada a governanca ambiental).

Outro autor cria o conceito de valor publico existencial, e para ele significa a
manuten¢do de politicas publicas para o acesso da humanidade a um ambiente com condi¢des
para a sua sobrevivéncia. Ele cita as mudangas climaticas como um problema existencial pelo
fato de prejudicar essa sobrevivéncia. Como o valor publico ¢ um bem publico que resulta das
acOes de agentes estatais e ndo estatais, deve-se pensar também no bem comum, e, na
conducdo desses dois principios, o servidor publico e a confianga sdo recursos. Quatro fatores
podem auxiliar ou criar barreiras, a saber, estado de direito, principio da confianga publica,
processo para violagdo do principio da confianca publica e fatores normativos (Coghill,

2021).
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Mais recentemente, Chandra e Paras (2021) trazem o empreendedorismo social como
um recurso na recuperagdo de areas atingidas por desastres naturais, de modo rapido e
sustentavel. Também destacam a atuagao de um grupo, denominado de resposta emergente, e
a composicao da sua logica, a saber, publicidade (focada no bem publico), lucro (busca da
perspectiva de ganhos financeiros) e sem fins lucrativos (voluntarios, cidaddos, valores
distintos). Assim, conceituam o empreendedorismo social no contexto da recuperagdo de
desastres como o resultado da agdo de grupos organizados e organizacdes que articulam os
trés conceitos abordados anteriormente e que também inclui a mobilizagdo de recursos
publicos e privados. E essa agdo entre os grupos e o0 modo como eles mobilizam recursos e se
envolvem com a situagdo pos-desastre que cria valor publico.

Com as preocupacgdes ambientais decorrentes principalmente do aumento do consumo
de produtos e os impactos negativos na satde publica, novas linhas de pensamento comegam
a surgir. Entre elas, as de consumidores verdes, do consumo sustentavel, da logistica reversa,
das politicas ambientais, da preservagdo e conservacao do meio ambiente. Dito isso, o valor
publico ambiental assume uma perspectiva de preocupagdo com a sustentabilidade, de como

isso afeta a vida coletiva e de estratégias para reduzir os danos ambientais.

3.3.7 Valor publico do cidaddo

Bozeman (2019) explica que os cidaddaos e suas opinides estdo no centro das
discussodes sobre valor publico e governanca. Claramente, o autor coloca os pontos de vista e
preferéncias dos cidadaos e dos gestores e formuladores de politicas de modo igual. Para
avaliar o valor publico, o autor parte do que denomina como valores consensuais
(representam 90% ou mais das respostas em situagdes pontuais) e contestados (representam
50% ou mais das respostas em situacdes pontuais). Caso o quantitativo de resposta seja menor
do que 50%, nao ¢ classificado como valor publico. Assim, o valor publico estd mais préximo
da opinido da maioria dos cidadaos sobre questdes de interesse coletivo. Entre os valores
amplamente aceitos estdo a liberdade, a liberdade de expressao e os direitos civis.

Por valor publico do cidaddo entende-se o cidaddo como o foco central da governanga,
e fatores como suas experiéncias e preferéncias como decisivas para criar valor. O cidadado ¢
visto como parte do processo € suas opinides sao importantes para o aprendizado sobre
situagdes especificas. Embora o foco principal esteja no cidaddo, cabe destacar que o poder de

resposta ¢ igual para cidaddos e gestores. Nao existe sobreposicdo de opinides. Cada ator ¢
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importante no processo e deve ser considerado. Em outras palavras, representa as opinides dos

cidaddos sobre a implementacao de politicas e outras agdes governamentais.

3.3.8 Discussdo e agenda de pesquisa

A seguir, o quadro 1 apresenta uma sintese dos conceitos e das discussdes

sistematizados nesta sec¢ao.

Quadro 1 - Quadro com a sintese dos conceitos ¢ discussoes sobre valor publico

Conceitos

Sintese dos conceitos

Criacao de valor publico

Criar valor publico significa perseguir
objetivos de bem-estar social e eficiéncia,
com a colaboragdo entre os atores, a
integragdo de recursos e a criatividade para
resolver os problemas.

Autor(es)
Geuijen et al. (2017);
Kalambokidis (2014);

Yuan e Gasco-Hernandez
(2021); Crosby; 'T hart e
Torfing (2017).

Cocriacao de valor

Na cocriagdo de valor publico, o cendrio ¢
dindmico, complexo, heterogéneo, fluido e
multi-atores, que devem interagir e
relacionar-se com os cidaddos e com recursos
especificos. O cidaddao ¢ o ponto focal e a
interagdo € a ponte para a cocriagcdo de valor.

Rossi ¢ Tuurnas (2021);
Cluley e Radnor (2021);
Lindqvist e  Westrup
(2020).

Gestao do
valor
publico

Gestao do valor
publico

A gestdo do valor publico, como categoria
mais geral, inclui outras, como falhas na
entrega do valor publico, valor publico do
servidor publico e contabilidade do valor
publico. Além disso, pressupde a tomada de
decisdes de modo igualitario e democratico,
mas que, além desses fatores, também
considere a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade, a interacdo entre os niveis
organizacionais e partes interessadas (e os
seus respectivos conflitos), a transparéncia e a
inovacdo.

Thogersen; Waldorff e
Steffensen (2021);
Osborne et al. (2021);
Graaf;, Huberts e Smulders
(2016); Wittbom e Hayren
(2021).

Falhas na entrega
do valor publico

Falhas na entrega do wvalor publico
pressupdem situagdes de falta de confianga,

ambiguidade = do  processo  decisorio,
dificuldade para criar valor publico,
priorizagdo de aspectos econdmicos em

relagdo aos sociais, desinformagao, desvio
dos objetivos e resultados delineados e perda
de capital politico, ¢ que pode partir tanto das
acdes do governo como provedor de servigos
como dos cidaddos como usuarios.

Esposito e Ricci (2015);
Zavattaro; Entress e Sadiq
(2021); Prebble (2021).

Valor publico do
servidor publico

A lideranca e a gestdo de pessoas
desempenham um papel na motivagdo e no
direcionamento de metas e objetivos aos
servidores em suas atividades publicas e na
criagdo de valor publico.

Tuan (2021); Stazyk e
Davis (2020); Wang ¢
Wang (2020).
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Public Value
Accounting

Public Value Accounting refere-se aos ativos
do governo, a sua arrecadacdo e a
responsabilidade na prestacdo de contas
(inclusive por meio das tecnologias de
informagdo e comunicagdo). O que ndo pode
ser deixado de lado nesse contexto sdo a
democracia, o social e a justiga.

Moore (2014); Ferry;
Ahrens e Khalifa (2019).

Valor publico politico

O valor publico politico envolve as rela¢des
com os politicos, agéncias governamentais e
cidaddos, estimulando o dialogo, participagdo
ativa e engajamento.

Nabatchi (2012); Chohan e
Jacobs  (2017)  Jacobs
(2014).

O valor publico social agrega valor ao

Agafonow (2015); Jain et

contribuir com o bem-estar coletivo, | al. (2020); Farr e Cressey
Valor piblico social resolucdo de problemas sociais, melhoria das | (2018); Wang e

condi¢des de vida, desenvolvimento social, | Christensen (2017); Choi;

qualidade de vida da sociedade e acesso a | Lee e Hur (2021).

recursos com pre¢os mais baixos.

O valor publico ambiental envolve a | Chandra e Paras (2021);
- . preocupagdo com a sustentabilidade, como | Coghill (2021); Coffey
Valor publico ambiental isso afeta a vida coletiva e de estratégias para | (2021).
reduzir os danos ambientais.
O valor publico ¢ criado a partir Bozeman (2019).

Valor publico do cidadao

de experiéncias e preferéncias dos cidadios e
estes sdo vistos como o ponto central da
governanga.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Pondera-se que essas categorias, evidenciadas pela analise bibliografica, e o quadro
conceitual, revelam alguns caminhos para pesquisas futuras. Na tentativa de sistematizar esses
conceitos, apresenta-se a seguir o quadro 2, como tentativa inicial de criar uma estrutura
teorica para a andlise de valor publico, que contemple niveis de andlise, foco, temas, subtemas

e palavras-chave.

Quadro 2 - Niveis e unidades de analise do valor publico

Nivel de
analise

Unidade de

‘e Palavras-chave
analise

Foco Temas Subtemas
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Preocupacdo | Accountability, Inovagao, Interagdo/integracdo
com as falhas na entrega | colaboragdo, para criar valor.
formas de do valor publico, criatividade,
criagdo e gestdo do valor mecanismos de
S estdo do ublico, papel dos | participagdo
. Organizacional/ £ publico, pap participagao,
Micro o e . valor servidores criagdo de canais
individual 1 11 , L
publico. publicos (lideres), | de comunicacao,
integragdo das analise de
agéncias politicas publicas.
governamentais.
Preocupacdo | Relacionamentos, | Estratégias de Experiéncia para
com as foco no processo | construgdo de construir valor.
formas € nao no consensos, gestdo
conjuntas de | resultado. de conflitos,
Do subsistema | construgdo deliberagdes
Meso roe :
de politicas do valor coletivas,
publico mobilizagdo de
(cocriagdo) recursos.
envolvendo o
cidaddo.
Preocupacdo | Paradigmas Jogo politico, Legitimidade como
com amplos e criacdo de base para o valor.
diferentes normativos que confianca,
. tipos de valor | orientam a acdo legitimidade.
Do sistema 11
Macro roe publico: estatal e regras de
politico . .
social, funcionamento do
politico e sistema politico
ambiental. que impactam no
valor publico.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Com base na analise bibliografica e no quadro apresentado, sugere-se como ponto de

partida para estudos futuros examinar a causalidade e as inter-relacdes entre os niveis e as
unidades de andlise, no sentido de verificar o nivel de influéncia. A titulo de exemplificagao,
pode-se considerar os niveis e unidades de analise e suas influéncias isoladamente em um
contexto de politica especifico (por exemplo, ambiental, social, desenvolvimento regional).
Ainda, pode ser estudada a influéncia da unidade de analise organizacional/individual (nivel
micro) sobre a do subsistema de politicas (nivel meso) e do sistema politico (nivel macro).
Neste sentido, também ¢ possivel estudar como o subsistema de politicas impacta o sistema
politico (ou vice-versa). Outra possibilidade ¢ analisar como a wunidade
individual/organizacional corrobora com a unidade do sistema de politicas (ou vice-versa).
Assim, considerando a sua aplicagdo em um caso empirico, € possivel compreender quais
niveis e unidades tendem a contribuir mais ou menos para a criagao de valor.

Além do apontado anteriormente, o quadro pode servir como referéncia para a
construcdo de novas estruturas tedricas e aplicagdes empiricas para analisar o valor publico.

Ainda, essa estrutura teorica pode fornecer aspectos de analise baseado na literatura e estudos
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empiricos podem colaborar para trazer outros aspectos de analise mais pontuais, que podem
adicionar outros temas a este quadro. Assim, ambos os quadros representam uma contribui¢ao
no sentido de ampliar as discussdes sobre o tema ¢ ndo de provocar um esgotamento da
literatura.

Nesse contexto, surgem alguns questionamentos que podem auxiliar pesquisadores na
realizacdo de novas pesquisas, sendo eles: Como a interacdo/integragdo entre os atores
governamentais € ndo governamentais contribuem para garantir a experiéncia necessaria para
a criacdo de valor? Quais tipos de valor as experiéncias podem criar? Em que medida a
interacdo/integracdo e a experiéncia desses grupos de atores corroboram para construir a
legitimidade?

Além disso, o valor publico pode ser analisado de forma abrangente, ndo apenas o
valor social, politico ou ambiental, mas também a respectiva integracao entre eles. Com isso,
¢ possivel pensar em pesquisas a partir da integracdo de dois (por exemplo,
politico-ambiental) ou mais conceitos (por exemplo, social-politico-ambiental), e por meio de
analises isoladas (por exemplo, politico, ambiental ou social). Mesmo com as distin¢oes
conceituais entre as diversas formas de valor publico, ¢ importante ressaltar a intrincada
relacdo entre elas, bem como a necessidade de compreendé-la.

Além disso, verificou-se trés aspectos como chave para a constru¢do de valor:
interacao/integracdo, experiéncia e legitimidade, sendo o primeiro considerado como uma
ponte para que as organizagdes consigam atingir os seus objetivos. Nesse sentido, sugere-se
questionamentos como ponto de partida para novos estudos, sobre de que forma a
interagdo/integracao proporciona a experiéncia, os tipos de valor produzidos pela experiéncia
e que corroboram para a legitimidade e em que medida a interagdo/integragdo e experiéncia
contribuem para a legitimidade.

Por fim, Bozeman (2019) apresenta a necessidade de uma abordagem para identificar
valores publicos por mais de um meio. Ao considerar essa situagdo, o autor acredita ser
possivel validar a analise. Adicionalmente, Cluley e Radnor (2021) ressaltam a importancia
do valor publico ser visto de qualquer perspectiva, seja humana, social, cultural, economica
ou ambiental. Isso permite que uma perspectiva mais ampla de valor seja considerada e que

exista um contraste entre as conceituagoes.

3.4 Consideracoes finais
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O valor publico tem sido alvo de pesquisas nas ultimas duas décadas do século XXI e
isso mostra a sua importdncia para a administragdo publica. Contudo, as muitas
operacionalizagdes em relacdo ao conceito sao vistas como um desafio € um problema para a
evolugdo dos estudos da tematica. O objetivo deste artigo foi trazer uma sintese da literatura
sobre valor publico e apresentar uma estrutura tedérica com o intuito de fornecer dire¢des para
pesquisas futuras.

Com o mapeamento da literatura, foi possivel identificar sete categorias e trés
subcategorias de valor publico, a saber: criagdo de valor publico, cocriagdo de valor publico,
gestdo do valor publico (falhas na entrega do valor publico, valor publico do servidor publico
e public value accounting), valor publico politico, valor publico social, valor publico
ambiental e valor publico do cidadao.

Assim, a sintese da literatura representou uma discussdo inicial para o esclarecimento
do conceito de valor publico e das diferentes categorias que o compdem. Assim, foi possivel
realizar a identificacdo de niveis e unidades de andlise, o que também colaborou para perceber
a necessidade de compreender como esses pontos de andlise se relacionam, verificar a
causalidade e quais as influéncias na criacdo de valor. A partir dai surgem diferentes
possibilidades de andlise do valor publico e perguntas de pesquisa para uma agenda futura.

Portanto, esses aspectos evidenciados pela literatura podem ser vistos como uma
espécie de roteiro para guiar a analise de valor publico. Pesquisas tedricas em um futuro
proximo podem realizar um mapeamento de critérios de avaliagao de valor publico com base
nas categorias identificadas e niveis e unidades de analise. Por fim, a revisdo empreendida e
os aspectos evidenciados nos quadros podem ser referéncia para a realizagcdo de pesquisas € a
construgdo de novas estruturas tedricas e estudos empiricos para analisar o valor publico.

Considerando o balango de conceitos realizado, a partir de uma perspectiva
abrangente, pode-se definir o valor publico como aquele valorizado pela sociedade e
perseguido pelas organizagdes publicas, e que € construido a partir da experiéncia conjunta
de cidadaos, gestores publicos e partes interessadas em um cenario dindmico, complexo e
inclusivo, por meio de um processo dialogico, participativo, reflexivo e deliberativo, que tem
como resultado o aprendizado para a agdo governamental e a criacdo de valor em suas
multiplas perspectivas (social, politica, ambiental).

No tocante as limitacdes, apesar de ser um modelo construido por meio de revisao
sistematica de literatura, ndo esgotou o tema, uma vez que periddicos fora da area da
administracdo nao foram considerados. Além disso, o fato de os artigos selecionados terem se

limitado aos ultimos dez anos (2012-2021) pode ter deixado de considerar artigos com



74

contribuigdes importantes, o que se indica como possibilidade de uma revisdo mais

abrangente, que considere um periodo de tempo superior ao apresentado.
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4 REVISAO SISTEMATICA DO VALOR PUBLICO DO GOVERNO ELETRONICO
E DA GOVERNANCA ELETRONICA: UMA PROPOSTA RUMO AO VALOR
PUBLICO DO GOVERNO DIGITAL (ARTIGO 2)

Resumo

A literatura tem sinalizado uma ambiguidade conceitual entre governo eletronico e
governanga eletronica, em que muitas vezes os conceitos sao utilizados indistintamente. Além
disso, a literatura recente parece apontar o termo governo digital como sendo uma integragdo
de governo eletronico e governanga eletronica. Sendo assim, buscando preencher essa lacuna
e considerando a necessidade de analisar o valor publico nesse contexto, tem-se como
objetivo realizar uma revisdo sistematica sobre o valor publico do governo eletronico e da
governanga eletronica, a fim de mapear aspectos do campo do conhecimento e direcdes para
estudos futuros, bem como apresentar um framework analitico e a proposi¢do de um conceito
para valor publico do governo digital. Para tanto, foram realizados mapeamentos cientificos
nas bases de dados Web of Science, Scopus, Portal de Periddicos da CAPES e Dimensions.
Houve predominancia de artigos empiricos e quantitativos, e escassez de artigos que versam
explicitamente sobre governanga eletronica. Além disso, também foi verificada uma lacuna
em relacdo a realiza¢do de pesquisas em paises em desenvolvimento e menos desenvolvidos.
A principal contribuicao deste artigo estd em apresentar elementos para compreender o valor
publico mediante essas duas perspectivas e entregar uma proposta de um conceito integrador

para valor publico do governo digital.

Palavras-chave: Governo eletronico. Governanga eletronica. Governo digital. Valor publico.

4.1 Introducao

O debate em torno do valor publico teve inicio com as contribui¢des de Moore (1994),
e, posteriormente, com as de outros autores (Meynhardt, 2009; O'Flynn, 2007; Stoker, 2006).
As discussdes sobre o conceito ainda despertam interesse dos pesquisadores e abarcam
perspectivas analiticas e conceituais distintas (Brown, 2021; Cluley; Radnor, 2021; Osborne
et al., 2021). O passar dos anos mostrou que o valor publico € caracterizado, na literatura,
como teoria (Meynhardt, 2009) ou paradigma (Chohan et al., 2020; Cordella; Bonina, 2012;
Stoker, 2006).
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Nas ultimas décadas, estudos sobre valor publico em ambientes digitais tém ganhado
mais espaco na literatura (Cordella; Bonina, 2012; Maclean; Titah, 2022; Panagiotopoulos;
Klievink; Cordella, 2019; Salmoria et al, 2022), sobretudo nas areas de administragdo publica,
informagdo, gestdo da informacdo e sistemas de informagdo. Se, por um lado, ha reflexdes a
partir de revisdo sistematica, com o intuito de trazer conceitos e praticas mais robustos
(Maclean; Titah, 2022; Twizeyiamana; Andersson, 2019), por outro, ha apelo a questdes
empiricas, com foco em tragar fatores criticos e na implementacao de politicas (Karunasena;
Deng, 2012). Isso demonstra uma multiplicidade de conceitos e reflexdes teoricas e empiricas.

Bannister e Connolly (2014) e Cordella e Bonina (2012) entendem as reformas e
transformagdes do setor publico voltadas a adogdo de tecnologias como alternativas para
atingir o valor publico. O governo eletronico (Grimsley; Meehan, 2007) e a governanca
eletronica (Gupta; Suri, 2017, 2018) sao ferramentas com potencial para a criagao de valor
publico. Embora seja perceptivel a diferenga entre os conceitos de governo eletronico e
governanga eletronica, esta pesquisa considera os termos como ferramentas do governo
digital. Em uma revisdo sistematica recente, Abuljadail et al. (2023) evidenciaram que o
governo eletronico e a governanga eletronica sao utilizados como substitutos um do outro. No
entanto, Meijer (2015) e Grigalashvili (2023) afirmam que esses termos ndo sdo substitutos
um do outro e devem ser tratados de acordo com suas diferengas teéricas e empiricas (Silva;
Rocha Silva; Almeida, 2024).

A governanca eletronica busca o envolvimento dos cidadaos e dos grupos da
sociedade e permite a coproducdo de servigos publicos. O governo eletronico possui uma
perspectiva mais voltada para o consumo destes servigos (Meijer, 2015). O governo eletronico
pode ser visto como complementar aos objetivos de governanca eletronica. Contudo, nao €
objetivo desta pesquisa abordar as diferencas entre os termos, mas fazer uma construgao
sistematica focada nas contribui¢oes da literatura de ambos os conceitos, de forma a tracar um
conceito e um framework analitico para valor publico do governo digital.

Nesse cenario, o governo digital ¢ construido por meio de estagios, em que cada um
deles corrobora com objetivos mais amplos:  digitalizacdo (tecnologia no governo),
transformagdo (governo eletronico), engajamento (governanca eletronica) e contextualizagao
(governanga eletronica orientada por politicas publicas) (Janowski, 2015). Assim,
considera-se uma construcdo conceitual na qual ambas as visdes sdo combinadas
(Grigalashvili, 2023; Janowski, 2015), as comunicagdes unidirecionais do sistema de

informacgdo (governo eletronico) e as bidirecionais sdo focadas em funcionalidade



80

(governanga eletronica) (Grigalashvili, 2023), envolvendo tecnologia, governo eletronico,
engajamento, governanca eletronica e politicas publicas.

Dito isso, cabe conceituar valor publico conforme um dos autores mais influentes
sobre o tema, como aquilo que ¢ valioso para os cidadaos e seus representantes em relagao ao
servigo publico e que os gestores tém um papel na criagdo de valor (Moore, 1994). O valor
publico do governo eletronico ¢ entendido como as expectativas dos cidadaos em relagdo as
ferramentas digitais oferecidas pelo governo (Twizeyimana; Andersson, 2019). O valor
publico da governanga eletronica pode ser criado por meio da internet e de suas ferramentas,
de modo a possibilitar aos cidaddos expressar as suas expectativas sobre o governo e as suas
institui¢cdes (Gupta; Suri, 2017, 2018).

Percebe-se uma lacuna em relagdo as revisdes sistematicas da literatura focadas em
topicos e questoes especificas, que deve ser suprida a fim de tragar um panorama para
pesquisas futuras sobre valor publico em ambientes digitais (Dobrolyubova, 2022; Lopes;
Luciano; Macadar, 2018), bem como um conceito de valor publico que integre os conceitos de
governo eletronico e governanga eletronica. Para MacLean e Titah (2022) e Dobrolyubova
(2022), ainda existe a necessidade de revisdes sistematicas com vistas a contribuir com as
discussdes sobre o tema. Em ampla revisdo sistematica realizada por Twizeyimana e
Andersson (2019), questdes pontuais sobre o tema, como os fatores que influenciam a criagao
de valor publico, principais stakeholders, desafios, categorias de valor publico do governo
eletronico e da governanga eletronica e agenda de pesquisa, ndo foram evidenciadas com mais
detalhes. Além disso, esses autores ndo abordaram, em sua revisao, a governanca eletronica e
a distingd@o entre governo eletronico e governanga eletronica.

Em relagdo ao conceito de valor publico do governo digital, Lopes; Luciano e
Macadar (2018, p. 216) propdem que o “valor publico ¢ o valor produzido pelo governo, que
¢ percebido pelos cidaddos e criado na adocao dos servicos digitais”. Contudo, as autoras nao
consideram a governanga eletronica em sua proposta conceitual e a visdo delas parece um
pouco limitada, uma vez que a relagao estabelecida ¢ de prestador de servigos e consumidor, €
nao uma ideia de construgdo de relagdes e interagdes. Nesse sentido, a proposta € integrar os
conceitos de valor publico associados ao governo eletronico e & governanga eletronica para
propor um framework analitico e o conceito de valor publico do governo digital. Mensah;
Zeng e Mwakapesa (2022) apontam a necessidade de um valor relacionado ao uso do governo
eletronico e da governanga eletronica (Gupta; Suri, 2017, 2018), a fim de conduzir os
fundamentos tedricos e empiricos do tema. Assim, essa constru¢do conceitual também busca

preencher tal lacuna (Grigalashvili, 2023).
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Este artigo tem como objetivo realizar uma revisdo sistematica sobre o valor publico
do governo eletronico e da governanga eletronica, a fim de mapear aspectos do campo do
conhecimento e direcdes para estudos futuros, bem como apresentar um framework analitico e
a proposicdo de um conceito para valor publico do governo digital, tendo em vista uma
integracdo dos conceitos de governo eletronico e governanga eletronica (Gupta; Suri, 2017;
2018; Janowski, 2015; Lopes; Luciano; Macadar, 2018; Maclean; Titah, 2022; Meijer, 2015;
Mensah; Zeng; Mwakapesa, 2022; Twizeyimana; Andersson, 2019). Para tanto, foi realizada
uma busca e posterior analise de artigos indexados em bases de dados como Web of Science,
Scopus, Portal de Periddicos da CAPES e Dimensions. Foram encontrados artigos no periodo
que compreende os anos de 2007 e 2022. Mais detalhes podem ser conferidos nas proximas
segoes. O artigo esta estruturado da seguinte forma: esta introducao, que apresenta uma breve
contextualizagdo sobre o tema, as lacunas e os objetivos de pesquisa. A proxima secao
apresenta a metodologia e a aplicagdo do protocolo de revisdo sistematica da literatura. Em
seguida, apresenta-se a revisdo sistemadtica da literatura sobre valor publico do governo
eletronico e da governanca eletronica e os seus desdobramentos, seguida das consideragoes

finais.

4.2 Governo eletronico e governanca eletronica: uma discussdo rumo ao valor publico

do governo digital

A literatura ndo deixa claro o inicio da teorizagdo sobre valor publico do governo
eletronico e da governanga eletronica. No entanto, nota-se uma corrente de pensamento
decorrente da conceituagdo de Moore sobre valor publico (Gupta; Suri, 2017), e mais
recentemente, como apontam Verkijika e Wet (2018), perspectivas conceituais diferentes tém
sido adotadas (por exemplo, Karunasena; Deng, 2012; Grimsley; Meehan, 2007). As
primeiras contribui¢des referentes ao valor publico do governo eletronico e a governanga
eletronica sao frutos dos trabalhos de Grimsley e Meehan (2007) e de Gupta e Suri (2017). O
primeiro tema ¢ reflexo dos esfor¢os de Grimsley e Meehan (2007) e o segundo, de Gupta e
Suri (2017).

Conforme visto na literatura, os governos tém investido na adocdo de tecnologias
(Meijer; Boon, 2021; Mellouli; Bouaziz; Bentahar, 2020; Salmoria et al., 2022; Valle-Cruz,
2019), na criacao de sites (Verkijika; Wet, 2018) e de plataformas digitais (Meijer; Boon,
2021), e, em especial, no governo eletronico como forma de aumentar a eficacia e eficiéncia

no repasse de informagdes e entrega de servicos aos cidaddos e outros grupos de interesse
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(Verkijika; Wet, 2018). Também tém apostado na governanga eletronica como alternativa para
aprimorar as relagdes entre governo e os cidaddos, com o intuito de criar servigos baseados na
participagdo e envolvimento dos cidaddaos (Gupta; Suri, 2017). Aliado a isso, percebe-se as
plataformas digitais como cocriadoras de valor publico, visto que “sdo plataformas,
suportadas por tecnologias de informacdo e comunicagdo e regras de troca, que fornecem
recursos para que os seus afiliados ou utilizadores se envolvam de forma flexivel na criagao
de solugdes para problemas publicos” (Meijer; Boon, 2021, p. 235, tradugdo nossa).

Com a crescente transformacao digital, surgem novas exigéncias quanto a prestagao de
contas e arenas de debates inclusivas. Mellouli; Bouaziz e Bentahar (2020) entendem o
governo eletronico como necessario para a criagdo de valor publico e também para a
elaboragdo e implementagdo de politicas publicas. Portanto, o governo eletronico tem um
papel importante em agregar valor e isso ocorre na sua utilizacdo pelos grupos sociais e
sociedade em geral (Mensah; Zeng; Mwakapesa, 2022). Assim, observa-se que o governo
eletronico tem trés fatores impulsionadores: tecnologia, que centra-se na prestacio de servicos
eficazes e eficientes; usudrio, que centra-se nas necessidades e expectativas dos usuarios; €
custo, que centra-se na busca pela eficiéncia (Karunasena; Deng; Singh, 2011).

Twizeyimana e Andersson (2019, p. 174) entendem o valor publico do governo
eletrénico como “o impacto do governo eletronico em relagdo as operacdes, agdes, politicas e
servicos do governo para os cidaddos”. Ainda pode ser visto como a atuacao e a capacidade
do governo de usar as tecnologias de informagdo e comunicacdo para oferecer eficiéncia,
servicos aos cidaddos e valores sociais, como inclusdo, democracia, transparéncia e
participagdo. Karunasena; Deng e Singh (2011) apresentam uma estrutura para esse conceito
que, segundo eles, refere-se a integragdao de dimensdes especificas, como prestacdo de
servicos, resultados, confianga e eficacia. Em outras palavras, o valor ptblico relaciona-se ao
desempenho dos sistemas de governo eletronico sob a perspectiva dos cidadaos (Karunasena;
Deng, 2012). No entanto, para que ocorra de fato a criagdo de valor ¢ preciso de investimentos
em inovacao tecnologica (Valle-Cruz, 2019).

Os conceitos e caminhos para a criacao de valor publico do governo eletronico (ver
figura 1) perpassa experiéncias do cliente e do cidaddo ligadas a informagao (disponibilidade,
consisténcia e feedback), ao controle pessoal (capacidade de resposta rapida e proeminente
aos eventos que afetam o cliente) e a influéncia (visdo holistica sobre as necessidades do
cliente e o respectivo apoio), que articulam resultados, servigos, confianca e satisfacao
(Grimsley; Meehan, 2007). Os autores consideram que um projeto de governo eletronico deve

modificar e melhorar as experiéncias do cliente e do cidaddo na procura e resolugao das suas


https://www.emerald.com/insight/search?q=Kanishka%20Karunasena
https://www.emerald.com/insight/search?q=Hepu%20Deng
https://www.emerald.com/insight/search?q=Mohini%20Singh
https://www.emerald.com/insight/search?q=Kanishka%20Karunasena
https://www.emerald.com/insight/search?q=Hepu%20Deng
https://www.emerald.com/insight/search?q=Mohini%20Singh
https://www.emerald.com/insight/search?q=Kanishka%20Karunasena
https://www.emerald.com/insight/search?q=Hepu%20Deng

83

necessidades. Os valores publicos sdo expressos em termos de direitos universais e associados

a outros como justica, equidade ou igualdade.

Figura 1 - Estrutura para producao de valor publico em contexto de governo eletronico

Correlagdo positiva

Satisfacdo Confianca
C D
Informagdo adequada
Controle pessoal
Influéncia
A B
Experiéncia do cliente Experiéncia do cidaddo-usuario
Prestacdo de Contribui para Resultados dos

Servigos servigos

Fonte: Adaptado de Grimsley ¢ Meehan (2007, p. 140, traducdo nossa).

Cabe destacar que as tecnologias, em especial as emergentes, desempenham um papel
relevante em relacdo as melhorias dos processos internos e da prestacao de servigos publicos,
0 que por sua vez corrobora para criagdo de valor e para impulsionar a formulagdo ¢ a
implementagdo de politicas publicas (Valle-Cruz, 2019). Para o autor, essas tecnologias nao
impactam apenas nas situagdes apontadas anteriormente, mas também na competitividade, na
eficiéncia, na reducdo de custos, na comunicagdo, na interagdo, no networking, na constru¢ao
de redes de colaboragdo, na melhoria das condi¢gdes humanas e na disrup¢do. Chohan et al.
(2020) acrescentam os servigos sociais, financeiros, profissionais e sustentaveis de governo
eletronico. Embora sejam nitidos os resultados das iniciativas de governo eletronico para a
construcao de deliberacdes mais democraticas, inclusivas, eficientes e eficazes, Karunasena;
Deng e Singh (2011) e Verkijika e Wet (2018) apontam para resultados insatisfatorios na
geragdo de valor publico.

Para Valle-Cruz (2019), a criagdo de valor publico do governo eletronico constitui-se a
partir de dois elementos: a confianca e legitimidade nas decisdes governamentais e a

satisfacdo dos cidaddos na prestagdo de servigos publicos. Contudo, percebe-se uma critica
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no sentido de que ndo adianta o governo investir na implementagdo de servicos, leis e agdes
governamentais, sendo que ndo existe o consumo por parte dos cidaddos. Para a criagdo de
valor ocorrer, o cidaddo precisa ter uma experiéncia de consumo com esses aspectos
mencionados anteriormente. Além do mais, outro fator condiciona a criagdo de valor (a
aceitagdo dos servicos eletronicos) (Mensah; Zeng; Mwakapesa, 2022), o que requer a criacao
de uma cultura de incentivo ao uso desses servicos por parte dos publicos de interesse, além
de estratégias para mitigar os efeitos da exclusao digital.

Lee-Geiller e Lee (2019) defendem a participagdo dos governos locais na criacao de
valor, visto que a sua proximidade com os cidaddos e com os problemas vivenciados por eles
tende a trazer mais representatividade das necessidades dos cidadaos e as devidas solugdes.
Para os autores, o valor publico ¢ subdividido em valor universal (intermediario e de impacto)
e contextualizado. O primeiro envolve questdes como engajamento do cidadao, transformagao
do servico, digitalizacdo da informagdo e a cocriagdo de valor, além dos impactos em
diferentes areas e necessidades dos cidaddaos. O segundo ¢ voltado as ac¢des do governo,
politicas publicas e programas governamentais.

Contribuindo com a discussao, Hussein (2018) aponta que o valor publico do governo
eletronico ¢ construido a partir das categorias listadas a seguir: o valor politico, que tem um
viés para a democracia e o envolvimento dos cidaddos com as plataformas de governo
eletronico; o valor social, ligado as opg¢des de recursos digitais e a possibilidade do cidadao
escolher conforme a sua preferéncia; e, por fim, o valor economico, relacionado a
produtividade e a questdes como eficiéncia e eficacia. No entanto, conforme evidenciado pelo
autor a partir de perspectivas dos cidaddos, a qualidade do servico tem relagdo significativa
com a satisfacdo e a confianga do cidaddo, e outros fatores como qualidade da informagdo e
qualidade do sistema nao demonstraram relagao significativa.

Chohan et al. (2020) entendem esse conceito como as expectativas dos cidaddos em
relacdo as acdes governamentais, e que, além disso, também envolvem as decisdes de
interesse coletivo e a participagdo publica. Assim, os argumentos dos autores levam a
entender a maturidade do governo eletronico como necessaria para a aceitagdo dos servigos
pelos cidaddos e para uma administragdo publica bem-sucedida. Em estudo anterior, foi
possivel identificar que esse valor ¢ criado por meio da interagdo dos diferentes publicos com
o governo e das suas multiplas perspectivas (Maclean; Titah, 2022). Portanto, o que cria valor
¢ a maneira como 0s servicos sdo prestados e as diferentes interagdes entre os publicos
(Mensah; Zeng; Mwakapesa, 2022). Todavia, o contexto em que o valor € criado € passivel de

conflitos e a entrega de valor para um grupo pode resultar na perda de valor para outros. Dito
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isso, percebe-se a situacdo apontada como um desafio e carece de atencdo do poder publico na
cria¢do e analise de valor publico.

Entre as variaveis mais influentes na formacgdo da opinido publica, tem-se a qualidade
dos servigos de governo eletronico, e, em se tratando de valor publico, este ¢ criado a partir
das relagdes de confianca e satisfagdo dos consumidores em relacdo as interagdes que o0s
afetam. Ainda, essas relacdes sdo vistas como necessarias para aumentar a intencdo, a
lealdade e o entusiasmo dos consumidores em utilizar os servigos eletronicos (Hariguna;
Rahardja, 2022). Portanto, entende-se o valor publico do governo eletrdnico como
relacionado a qualidade do servigo e as interagdes realizadas durante a oferta de um servigo.
Além do apontado, a confianga e a satisfacdo dos consumidores também s3o decisivos na
criacdo de valor. Hariguna e Rahardja (2022) defendem o valor percebido como condigdo para
que a ambidestria (analise de mais de um fator) do governo eletronico acontega, e,
consequentemente, se dé o desenvolvimento do valor publico. Entretanto, dois fatores criticos
merecem destaque por gestores publicos: valor estratégico (alta administragcdo) e operacional
(execucdo) (Hariguna; Rahardja, 2022).

Gupta e Suri (2017) entendem que a governanca eletronica também pode contribuir
com a criagdo de valor publico, sobretudo com melhorias em situacdes especificas que
envolvem participa¢do e interacdo social, experiéncias dos cidadaos, pessoal qualificado e
processos flexiveis. Nesse sentido, percebe-se que as novas tecnologias tém provocado
transformagdes nos modos de interagdao entre governo e cidadaos e elas sdo cada vez mais
usadas para apoiar essas interacdes na producdo/prestacdo de servigos. Essas interagdes
mediadas pelos meios eletronicos sdo chamadas de governanga eletronica (Al Athmay, 2015;
Meijer, 2015). Significa que a governanca eletronica busca posicionar o cidaddo nas decisdes
do governo (Kalsi; Kiran, 2015) e busca a cooperagao na producao de politicas e servigos
(Meijer, 2015). Essa abordagem contribui para a formagdo de opinido e para direcionar a agdo
politica. Para Ju; Lui e Feng (2019), a participacdo do cidadao por meio das ferramentas de
governanga eletronica ¢, essencialmente, um intercambio social entre cidaddos e governo, o
que favorece a criagdo de valor publico. Os autores compreendem que trés fatores corroboram
com a criacdo de valor na governanca eletronica: recursos, mobilizacdo e motivagdes. Além
do mais, também estdo ligados as inten¢des continuas de participacao eletronica dos cidadaos.

Como apontado por Chadwick (2003), o conceito de governanca eletronica ¢ esbogado
a partir dos conceitos de cidadania e democracia. E um tipo de governanga em que, com o
auxilio das tecnologias de informacdo e comunica¢do, € possivel a criagdo de espagos on-line

para a participagdo da sociedade civil e a manifestacdo politica no processo de politicas
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publicas. Com isso, ¢ possivel empoderar os cidaddos a questionar as decisdes do governo e a
trazer questdes de interesse coletivo para a pauta da agenda publica em primeiro plano (Deka;
Zain; Mahanti, 2012). Para Bannister ¢ Connolly (2012), a governanga eletronica, para ser
significativa, deve promover alguma mudanga em relagdo as estruturas, aos stakeholders, aos
dados, aos processos e as normas.

Em sentido complementar, Gupta e Suri (2017; 2018) afirmam que os projetos de

governanga eletronica também sdo importantes para criar valor publico, porém ainda ¢

O~

perceptivel a oferta de servigos publicos aos cidadaos de modo presencial. Nesse sentido,
preciso pensar de forma critica a prestacdo de servicos publicos, a confian¢a no governo, a
participagdo, a satisfacdo do cidaddo e maneiras de promover sua desburocratizacdo, o que
requer a ampliagdo dessa oferta por meio dos recursos da internet. Para esses autores, a
criacdo do valor publico da governanga eletronica ocorre a partir da interagdo de variaveis
como experiéncia do cidadao em relacdo a uma determinada situacdo, a atores e processos,
que devem refletir na entrega de servicos de qualidade, competéncias organizacionais e

objetivos sociais, conforme ilustrado na figura 2.

Figura 2 - Valor publico dos projetos de governanca eletronica

Valor publico de projetos de
Situacdo melhorada governanga eletronica

* Qualidade na prestacdo de servicos
Capacidade/nivel de competéncias dos * Competéncias organizacionais
atores publicas
* Resultados socialmente esperados

Fluxo de processos flexivel

Fonte: Adaptado de Gupta e Suri (2017, p. 12, tradug@o nossa).

Embora as tecnologias de informagao e comunicagdo sejam realidade nos governos, ¢
preciso colocar o cidaddo como parte das decisdes governamentais € como um cliente com
necessidades que carecem de atengdo, € ndo apenas como um usudrio. Por isso a necessidade
de pensar maneiras de inclui-los nos espacos de prestagdo de servigcos, participagdo e
interacao on-line (Kalsi; Kiran, 2015). Essa visdo de que o cidaddo ¢ apenas um usuario dos

servigos do governo precisa ser mudada. A fala, nesse sentido, dd a impressao de que ele ¢
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muito passivo € ndo assume um papel ativo no processo. O cidaddo deve ser estimulado a
engajar nas decisdes publicas e de estar presente nos momentos destinados para tal.

Meijer (2015) defende a ideia de que os servigos publicos, embora diferentes em
alguns aspectos quando comparados aos privados, precisam assumir um espirito de venda
interna, no sentido de obter o apoio dos funcionérios, e externa, no sentido de obter o apoio
dos cidaddos. Retomando as ideias do autor, ele enfatiza as dificuldades do uso das
tecnologias por parte do cidaddo e do governo quanto ao engajamento dos cidaddos em seus
processos. Por isso a necessidade de esbogar estratégias e analisar as barreiras para colocar em
pratica a governanca eletronica.

Considerando o exposto sobre valor publico do governo eletronico e da governanga
eletronica, sugere-se o valor publico do governo digital, uma abordagem mais ampla e, aqui,
entendida como uma contribuicdo dos dois conceitos citados anteriormente. Para Salmoria et
al. (2022), o governo digital vai além do compartilhamento de dados e informacgdes
governamentais em sites e plataformas digitais. Em vez disso, concentra-se na participagao
dos cidaddos com vistas a atingir objetivos mais pontuais, como cocriagao para a criagao de
valor publico e melhorias dos servigos publicos. No entanto, compreender como a criagao de
valor ocorre ¢ um desafio e requer atengdo para fatores como participagdo social,
transparéncia, necessidades dos cidadios, inovagdo e capacidade de servico. Dobrolyubova
(2022) considera que o desempenho do governo digital pode ser visto em quatro niveis: inputs
e outputs representam o governo digital, enquanto outcomes e impacts caracterizam os valores
publicos alcangcados com os processos de digitalizacdo do governo, conforme ilustrado na

figura a seguir.
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Figura 3 - Impacto do governo digital no valor publico

Dimensdo de risco

Digitalizacdo de processos do governo
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Dimensdo de custo

Fonte: Adaptado de Dobrolyubova (2022, p. 155, traducdo nossa).

Ao falar em valor publico do governo digital, a adocdo de tecnologias pelas
organizagdes do servigo publico ¢ associada a criacdo de valor publico por conta de seu
potencial de contribuir com a melhoria dos servigos publicos, na eficacia dos programas e
politicas e no avango da democracia (Luna-Reyes; Zhang, 2023). Além disso, também implica
em interagdes entre tecnologias de informacdo e comunicagdo, atores e praticas
organizacionais, ligadas ou ndo as regras, as crengas institucionais, que, em ultima analise,
gera um resultado: a criagao de valor publico (Panagiotopoulos; Klievink; Cordella, 2019). O
governo digital ¢ entendido como a introducdo das ferramentas e recursos digitais nos
processos das organizacdes do setor publico com o objetivo de melhorar a sua eficiéncia e

eficacia (Dobrolyubova, 2022). A imagem a seguir ilustra a evolucdo dos conceitos e praticas

de governo digital.
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Figura 4 - Evolugdo dos conceitos e praticas de governo digital

Governo Eletrénico 1.0
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Fonte: Barcevicius et al. (2019, p. 12, tradugdo nossa).

Nesse cenario, as plataformas digitais cocriam valor publico em quatro camadas:
camada tecnologica (contribui com as interagdes entre diferentes usuarios); camada de
governanga (focada em objetivos especificos e nos tipos de interacdo); camada individual
(incentivos individuais, grupo e publicos para a cocriacdao); e camada social (objetivos e
resultados sociais) (Meijer; Boon, 2021). A criacdo de valor envolve o uso de determinado
servico digital pelo cidadao/usuario. A cocriacao ocorre em fun¢do da interagdo entre atores,
provedores e outros grupos pelos meios digitais. Porém, recomenda-se o delineamento de
estratégias para maximizacdo da criacdo de valor e, simultaneamente, a minimizacdo da
destruicdo de valor envolvendo as percepgdes ¢ atitudes dos usuarios/cidaddos durante a
prestagao dos servigos digitais e as respectivas interacoes.

Sobre o exposto, observa-se contribuigdes do governo eletronico e da governanca
eletronica para a criacdo de valor publico do governo digital, uma vez que as duas abordagens
utilizam das tecnologias de informa¢ao e comunicagdo para aprimorar e estreitar ainda mais
as relagdes governo-sociedade. Entretanto, conforme salientado por Dobrolyubova (2022), ¢
crucial direcionar a atengdo para aspectos como o desempenho, as condigdes facilitadoras, a

utilidade percebida, a satisfagdo do usudrio/cidaddo e as experiéncias anteriores positivas,
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bem como a facilidade de uso, uma vez que esses elementos exercem influéncia na adogao do

governo digital por parte dos cidaddos e stakeholders.

4.3 Metodologia

Em um primeiro momento, a estratégia metodoldgica usada para identificar os artigos
relevantes para a leitura seria a Methodi Ordinatio. O método ¢ uma estratégia desenvolvida
por Pagani, Kovaleski e Resende (2015) com vistas ao mapeamento sistematico da literatura.
O seu foco estd em oferecer critérios de andlise para buscar, selecionar, coletar e classificar
artigos conforme sua relevancia cientifica. Os critérios considerados para este levantamento
sdo os seguintes: o numero de citacdes, o fator de impacto, o ano de realizagdo e de
publicacdo da pesquisa (Campos et al., 2018; Pagani; Kovaleski; Resende, 2015; 2017).

No entanto, como alguns artigos ndo indicam o ano de realiza¢do do estudo, que ¢ um
dos fatores considerados no célculo da equagdo, ndo se considerou viavel a utilizacdo desse
método. Dito isto, mesmo contabilizando artigos que possuem todos os dados, o nimero nao
foi suficiente para uma analise robusta, razdo pela qual foi escolhido outro método que
oferece um numero maior de publicagdes. Nesse sentido, optou-se pelo guia para sintese
criteriosa da evidéncia cientifica, empreendido por Sampaio e Mancini (2007), pelo fato de
apresentar uma estrutura para a selegdo e analise de artigos bastante rigorosa. Além disso, o
guia de revisao desses autores ¢ bem reconhecido pela comunidade cientifica. Para eles, “uma
revisdo sistematica requer uma pergunta clara, a defini¢do de uma estratégia de busca, o
estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo dos artigos e, acima de tudo, uma analise
criteriosa da qualidade da literatura selecionada” (Sampaio; Mancini, 2007, p. 83).

Para elaborar uma revisdo sistematica, os autores consideram cinco critérios, descritos
a seguir. A primeira etapa ¢ definir o problema, que deve ter uma pergunta bem formulada e
clara. Na segunda etapa, recomenda-se a busca de evidéncias, que devem incluir artigos de
qualidade e que irdo contribuir com as discussdes sobre um tema. A terceira etapa implica a
revisdo e selecdao dos estudos e a inclusao e exclusao de artigos, que ¢ orientada pela pergunta
de pesquisa. Além disso, significa uma leitura rigorosa dos resumos e, em alguns casos, a
leitura integral do texto (Sampaio; Mancini, 2007).

A quarta etapa ¢ a andlise da qualidade metodologica, em que os pesquisadores devem
eliminar os artigos que podem comprometer a qualidade do estudo, o que ¢ feito por meio de
uma andlise metodoldgica criteriosa. A Ultima etapa ¢ a apresentagao dos resultados, que deve

mostrar as caracteristicas principais da literatura, assim como 0s pontos positivos e negativos
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(Sampaio; Mancini, 2007). Por meio das contribuicdes desses autores, foi possivel

desenvolver uma estrutura para a revisao sistematica, descritas nas etapas a seguir.

Etapa 1 — Definindo o problema de pesquisa

Neste artigo, a pergunta de pesquisa foi: Qual ¢ o estado da arte sobre valor publico do

governo eletronico e da governanga eletronica?

Etapa 2 - Defini¢do das palavras-chave em bases de dados e estratégias de busca para a

selecao dos artigos

Para tanto, considera-se como ponto de partida inicial a defini¢cao das bases de dados e
das palavras-chave para a busca de artigos. Neste artigo, a op¢do por buscas de artigos por
palavras-chave nos titulos ocorreu pelo fato de que, com essa estratégia, € possivel selecionar
artigos mais centrados nos temas de analise.

As buscas e testes de palavras-chaves nos titulos resultaram nas seguintes
combinagdes: “public value” AND “e-government” OR “public value” AND “e-governance”
OR “public value” AND “electronic government” OR “public value” AND “electronic
governance” OR “public value” AND “digital” OR “public value” AND “ICT”. No entanto,
ao pesquisar essas combinagdes nas principais bases de dados (Web of Science e Scopus), foi
possivel notar a existéncia de poucas publicagdes.

Diante dessa situagdo, a estratégia de busca foi modificada, e passou a considerar
buscas diretas em outras bases com os mesmos critérios de selecio e combinagdes de

descritores: Portal de Periddicos da CAPES e Dimensions.

Etapa 3 — Definindo os filtros de inclusio e exclusio de artigos

Foram excluidos da coleta os artigos duplicados e de conferéncias, os artigos com
acesso antecipado, os editoriais, os livros e capitulos. Os procedimentos de filtragem foram
feitos durante as buscas pelos trabalhos. As publicagdes posteriores a data informada na etapa
anterior também foram desconsideradas. Apenas artigos publicados em periddicos foram
considerados. Cabe destacar que os procedimentos de inclusdo e exclusdo foram feitos

diretamente nas bases de dados.
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Com as buscas nas bases e a inclusdo e exclusdo de artigos, obteve-se um total de 33
artigos para a analise, publicados entre os anos de 2000 a 2022, ou seja, um periodo de mais
de duas décadas. Foram considerados os artigos do ano de 2022 publicados até o dia

13/01/2023.

Etapa 4 - Analisando a qualidade metodolégica dos estudos

Considerou-se como norteador para analisar a qualidade dos artigos a leitura criteriosa
dos resumos e dos textos em formato integral, a fim de verificar se o artigo apresenta
conceito, medi¢do e implementa¢do do valor publico em relagdo ao governo eletrdnico e a
governanga eletronica, além de artigos em que os participantes sdo cidaddos/usudrios e
organizacdes publicas e outras discussdes sobre a criagdo de valor publico por cidadaos e
governo. Além disso, artigos com foco em reformas mais gerais sobre tecnologias e artigos de
um mesmo grupo de autores com contribui¢des similares foram desconsiderados. Apds essas

leituras e delimitagdes, restaram 14 artigos para a analise.

Etapa S — Localiza¢do dos textos em formato integral e sintese sistematica da literatura

Os artigos foram encontrados na integra. Depois disso, foi realizada a leitura dos
resumos dos trabalhos e a leitura integral, a fim de apresentar a revisao sistematica, as
principais caracteristicas da literatura, a estrutura conceitual sobre o tema e a agenda de
pesquisa. Para tanto, houve a criacdo de categorias para apresentar os dados da revisdo,
conforme mostra a proxima secdo. Essas categorias foram criadas a partir da leitura dos

artigos.

4.4 Analise sobre valor publico do governo eletronico e da governanca eletronica: uma

revisao sistematica da literatura

A secdo a seguir apresenta a revisdo sistematica da literatura sobre valor publico do
governo eletronico e da governanga eletronica, as suas operacionalizagdes em categorias de
analise, a proposi¢do de conceito para valor publico do governo digital e a discussdo e as

direcdes para pesquisas futuras.
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4.4.1 Objetivos dos artigos selecionados

A literatura mostra que os objetivos dos artigos sdo mensurar o desempenho do
governo eletronico e da governanga eletronica, no sentido de compreender a sua maturidade e
eficiéncia. No entanto, o foco desta pesquisa ndo ¢ mensurar esse desempenho, mas
identificar o valor publico que ¢ produzido/gerado a partir das interagdes entre governo e
sociedade e nas integracoes destes dois grupos com as agéncias governamentais. Com base no
exposto, ¢ possivel observar que o valor publico tem sido utilizado para avaliar desempenho,
fatores responsaveis pela criagao de valor, fatores criticos e cocriacao.

Gimsley e Meehan (2007) desenvolveram uma estrutura para avaliar o governo
eletronico baseado no conceito de valor publico, enquanto Karunasena; Deng e Singh (2011)
apresentaram um estudo de caso referente ao valor publico de uma iniciativa de governo
eletronico com base em uma estrutura de avaliacdo. Gupta e Suri (2017) exploraram a
influéncia do valor publico em projetos de governanca eletronica, considerando a influéncia
de fatores como a situagdo, os atores e os processos. De um lado, Hussein (2018) estudou o
desempenho do governo eletronico a partir de uma estrutura conceitual de valor publico, e de
outro, Verkijika e Wet (2018) avaliaram os sites governamentais baseados em uma perspectiva
de valores publicos.

Twizeyimana e Andersson (2019) investigaram o estado da arte sobre valor publico do
governo eletronico para propor uma estrutura tedrica, enquanto Maclean e Titah (2022)
examinaram os impactos do governo eletronico considerando uma classificacdo da teoria do
valor publico, e Karunasena e Deng (2012) identificaram fatores criticos para avaliar o valor
publico do governo eletronico. Outros autores identificaram os fatores responsaveis pela
criagdo de valor publico do governo eletronico por meio de tecnologias emergentes
(Valle-Cruz, 2019), e examinaram o governo eletronico considerando uma perspectiva de
cocriagdo de valor publico (Lee-Geiller; Lee, 2019).

Mellouli; Bouaziz; Bentahar (2020) propdem e validam uma estrutura para avaliar o
valor publico do governo eletronico em paises em desenvolvimento, Chohan et al. (2020)
desenvolveram um modelo de maturidade para anélise do governo eletronico, e Mensah; Zeng
e Mwakapesa (2022) examinaram os fatores que impulsionam o governo eletronico. Outras
pesquisas recentes avaliaram o impacto do valor publico na ambidestria organizacional do

governo eletronico (Hariguna; Rahardja, 2022).
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4.4.2 Caracteristicas da literatura

A literatura e os desenhos metodologicos transitam por estudos que foram
empreendidos com viés para revisdo sistematica, estudo de caso, estudos empiricos, analise de
conteudo da web, regressao linear, modelagem causal, equagdo estrutural, métodos mistos,
integrando possibilidades e abordagens de pesquisa em areas distintas. O tema foi analisado
por meio de pesquisas quantitativas, qualitativas e qualitativas, e quantitativas. Ressalta-se
que as pesquisas empiricas € quantitativas tiveram mais destaque.

Sobre os paises e regides de realizacdo dos estudos, tem-se Inglaterra, Sri Lanka,
India, Egito, paises da Africa Subsaariana, México, Coreia do Sul, Tunisia, Paquistao e China.
Observa-se que pesquisas em paises em desenvolvimento t€ém ganhado espago em relagdo aos
desenvolvidos. Outra observagdo ¢ sobre a necessidade de realizagdo de pesquisas baseadas
na realidade de paises subdesenvolvidos.

Os artigos encontrados foram publicados em revistas de diferentes areas. Entre elas
estdo psicologia, administragdo publica, sistemas de informagdo, politica da informagao,
gestdo, marketing, gestdo do setor publico, internet, gestdo de sistemas, comunicagao,
governo eletronico, entre outros. Além disso, a revisdo mostra que os temas recebem aten¢ao
de setores como habitacdo, projetos/politicas de governo eletrdnico, governanca eletronica,
sites, tecnologias emergentes, sites do governo local.

Por fim, os primeiros artigos encontrados sobre os temas foram escritos por Grimsley
e Meehan (2007), com énfase em valor publico do governo eletronico, e por Gupta e Suri
(2017), com enfoque para o valor da governanca eletronica. Com o mapeamento da literatura
realizado na pesquisa, observou-se que o governo eletronico recebeu mais atengdo do que a
governanga eletronica. Isso parece ter relagdo com o fato de que ambos os conceitos sao
tratados como sindnimos ou substitutos um do outro (Abuljadail et al., 2023; Grigalashvili,
2023). Ademais, percebe-se a governanga como um conceito mais amplo, que envolve a
participacdo do cidaddo na gestdo, na construcao das decisdes de maneira conjunta com o
cidadao, estar integrado ao servigo publico, e isso € uma realidade que depende do regime

politico do pais e da propria maturidade da sociedade em processos participativos.

4.4.3 Fatores influentes

Os clientes e cidaddos esperam responsabilidade e transparéncia na prestagao de

servicos € quando isso ¢ possivel tem-se satisfacdo e confianca do cidaddo no governo
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eletronico (Grimsley; Meehan, 2007; Hariguna; Rahardja, 2022; Hussein, 2018), que sdo
mecanismos importantes na constru¢do do valor publico do governo eletronico (Grimsley;
Meehan, 2007). A confianca ¢ vista por alguns autores como um fator influente (Chohan et
al., 2020; Karunasena; Deng; Singh, 2011; Valle-Cruz, 2019), o que chama a aten¢do para a
construcdo de indicadores de avaliacdo (Karunasena; Deng; Singh, 2011). Além disso, outros
autores apontam a eficiéncia organizacional (Karunasena; Deng, 2012), a qualidade da
informacao e do sistema (Hussein, 2018) e a prestacdo de servigos (Verkijika; Wet, 2018)
como fatores influenciadores.

Complementando, Valle-Cruz (2019) aponta que existem outros fatores, a saber, a
necessidade de definir e executar estratégias anticorrupgdo (voltadas a transparéncia), o
acesso a informagdao publica e privacidade de dados, o desenvolvimento € o uso de
plataformas eletronicas, o uso de midias sociais e a disponibilidade de agéncias de
atendimento. Todavia, em meio as andlises realizadas, o autor evidenciou que a transparéncia,
as estratégias anticorrupcao, o acesso a informacgao e a privacidade de dados s3o as que mais
se relacionam com o valor publico.

MacLean e Titah (2022) mostram que os seguintes aspectos t€ém influéncia na criagao
de valor publico: produtividade (eficiéncia e rapidez) na prestagdo de servigos para os
contribuintes e clientes, satisfagdo do cliente e qualidade do servico para os clientes, melhoria
da confianga e melhorias na comunicagdo para os cidadaos.

Outros fatores também foram significativamente relacionados ao valor publico do
governo eletronico, conforme Mensah; Zeng e Mwakapesa (2022). Sdo eles: a qualidade da
informagao, relacionada aos detalhes das informacdes e a sua disponibilidade aos publicos; os
parametros de servig¢o, que buscam garantir a prestacao de servigos de modo que seja possivel
atingir os resultados propostos com mais economia de recursos; a orientacdo ao usuario,
voltado para orientar sobre a utilizagdo dos servicos e o atendimento das suas necessidades; a
eficiéncia, focada em atingir os objetivos com reducdo de custos e otimizacao dos servicos; a
abertura, relacionada a disponibilidade de dados relacionados as decisdes governamentais em
plataformas digitais; e a capacidade de resposta, com possibilidade de envio e respostas de
mensagens.

Conforme evidéncias do estudo de Hariguna e Rahardja (2022), os fatores a seguir
tem impacto positivo e significativo na criacao de valor: servico on-line (acesso aos servigos
on-line a partir de pontos de acesso), midias sociais (explorar os beneficios das redes sociais
on-line), servico movel (uso de aplicativos em smartphones e tablets, por exemplo), usuario

personalizado (possibilidade de organizar o acesso aos servigos conforme as preferéncias e
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necessidades de cada cidaddo), participacdo on-line (envolvimento e participagdo dos
cidaddos nas decisdes) e informagdo publica (acesso a informagao de qualidade, atualizada e

em tempo real).

4.4.4 Stakeholders

As partes interessadas sdo relativamente diversas, incluindo agentes politicos,
servidores publicos e organizagdes com e sem fins lucrativos. Os usudrios ndo sdo apenas
clientes, eles sdo clientes regidos por direitos e deveres e, também, sdo cidaddos que
expressam preferéncias por meio da democracia e do sistema de votagdo e exigem
responsabilidade e transparéncia do governo (Grimsley; Meehan, 2007). Os autores explicam
que o cliente tem um envolvimento mais direto e ao vivo com os servigos e os cidaddos com a
construgdo coletiva dos servigcos. Karunasena e Deng (2012) e Gupta e Suri (2017) concordam
que o cidaddo ¢ o centro do conceito de valor publico.

Posto isso, MacLean e Titah (2022) complementam que o governo eletronico gera
valor para diferentes stakeholders, incluindo os clientes dos sistemas eletronicos,
contribuintes que possuem interesses em saber sobre as agdes governamentais e cidadaos com
objetivos mais amplos, como desenvolvimento de confianga, comunicag¢do e envolvimento
com 0 governo.

Com vistas a colaborar com a discussdo, ¢ apresentada uma critica sobre os atores
sociais que devem estar presentes nas arenas de decisdes publicas, € ndo sdo somente atores
com participagcdes isoladas, mas representantes dos cidadaos, consumidores, usuarios,
governo e sociedade civil (empresas privadas, organizacdes do terceiro setor, industrias), o

que possibilita mais representatividade e conhecimento mediante diversas perspectivas.

4.4.5 Desafios

Em Karunasena; Deng e Singh (2011) vé-se desafios para a criagcdo de valor publico,
em especial a auséncia de servicos eletrOnicos, a ameaca a seguranca das informagdes
publicas em organizagdes publicas, a baixa adocdo de tecnologias de informagdo e
comunicagdo pelo governo e a baixa aceitacdo das iniciativas de governo eletronico. Além
disso, outras questdes também sdo apresentadas como desafiadoras, a saber, a exclusdo
digital, a alfabetizagdo digital, as barreiras linguisticas e a falta de recursos para acessar os

servicos eletronicos. MacLean e Titah (2022) apontaram a auséncia de informagdes sobre o
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desenvolvimento das atividades do setor publico como desafio. Mensah; Zeng e Mwakapesa
(2022) evidenciaram como destaques as dificuldades de implementacao do governo eletronico
e situacdes precarias envolvendo recursos humanos, cultura digital, infraestrutura de

tecnologia de informacao, gestdo, leis e legislagdo e orcamento.

4.4.6 Categorias de valor publico

A revisdo realizada por Twizeyimana e Andersson (2019) apresenta trés dimensdes do
valor publico do governo eletronico. Para chegar nesse nimero de dimensdes, os autores
analisaram a literatura, e, em um primeiro momento, identificaram seis dimensdes, que, apds
andlise critica, foram generalizadas em trés: Servicos Publicos Melhorados (diferentes
melhorias nos servigos de governo eletronico), Administracdo Melhorada (maior eficiéncia
administrativa, capacidade de governo aberto e melhorias no comportamento ético e
profissional) e Valor Social Melhorado (maior confianga no governo e bem-estar melhorados).

Por sua vez, Karunasena; Deng e Singh (2011) apontam quatro dimensdes principais, a
saber: a prestagdo de servigos publicos (concentra-se na informacdo e justica, em sua
qualidade e disponibilidade e nas exigéncias e expectativas dos cidaddos em relacdo a
informacdo); a obten¢do de resultados desejados (concentra-se nos impactos, entregas e
consequéncias dos servigos publicos no curto, médio e longo prazos); o desenvolvimento da
confianca (concentra-se na confianca na seguranga e privacidade, na transparéncia, na
prestagdo dos servicos e na participagdo); e a eficacia das organizagdes publicas (concentra-se
na eficiéncia e na responsabilidade do governo perante os cidadaos e percepcao dos cidadaos).

Para Karunasena e Deng (2012), o valor publico do governo eletronico pode ser
explicado por meio de sete dimensdes: (a) qualidade da informacdo (centra-se em
informacodes relevantes, atualizadas e detalhadas conforme as necessidades do buscador); (b)
entrega de servigos on-line (centra-se nas transagdes, em buscar informagdes e transacdes
especificas e interagcdes governo e usuario); (¢) orientagdo do usudrio (centra-se na facilidade
de uso do site e nas necessidades do usuario); (d) eficiéncia (centra-se na estrutura e recursos
para oferecer o governo eletronico); (e) abertura (centra-se na transparéncia do servigo
publico); (f) capacidade de resposta (centra-se em atender as demandas do publico); e (g)
sustentabilidade (centra-se nas contribuigdes para o meio ambiente).

Com base em revisao de literatura, Gupta e Suri (2017) construiram um quadro com
variaveis para medir o valor publico da governanca eletronica, sendo assim, definiram trés

categorias: entrega de servicos de qualidade (qualidade da informagdo, funcionamento do
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sistema, orientacdo ao usudrio e reducdo de custos); competéncias das organizagdes publicas
(eficiéncia, abertura do governo e feedback), e realizagdo de resultados sociais exigidos
(justiga, confianca, autodesenvolvimento, participacao e preocupacao ambiental).

Aliado a isso, Hussein (2018) também construiu uma estrutura para avaliar o valor
publico, e, nesse sentido, considera que o valor ¢ criado por meio da produtividade (tempo,
custo, comunicagdo, evitar situagdes com poucas interagdes e¢ conveniéncia), reflexividade
social (controle e personalizagdo) e democracia (informagdes esclarecedoras sobre politicas e
acdes governamentais e participacdo nas decisdes). Estas caracteristicas correspondem,
respectivamente, a valor econdmico, valor social e valor politico.

Verkijika ¢ Wet (2018) avaliaram os sites de governo eletrobnico por meio de
categorias especificas de valor publico, a saber: acessibilidade (concentra-se em tornar os sites
acessiveis a todo e qualquer usuario independentemente da sua familiaridade ou ndo com
tecnologias); envolvimento do cidaddo (concentra-se em fornecer recursos para a participagao
e a interacdo dos cidaddos durante o acesso a plataforma digital); desenvolvimento de
confianga (relaciona-se a seguranca e a privacidade das informacdes enviadas pelos usuarios e
a transparéncia das agdes governamentais); capacidade de resposta (refere-se as respostas as
perguntas e duvidas dos cidaddos, inclusive por midias sociais); didlogo (relaciona-se a
mecanismos de conversa on-line); e qualidade da informag¢do (envolve informagdes
atualizadas e visiveis no site) e servicos (envolve a disponibilidade de servigos on-line
diversos, incluindo aplicativos).

Segundo Lee-Geiller e Lee (2019), o valor esta relacionado aos estagios de governo
eletronico e aos respectivos valores: engajamento do cidadao (colaborag¢do), transformagao do
servico (servigo de qualidade, eficiéncia, orientagdo ao usudrio, confianga e ¢ética,
profissionalismo, responsividade e didlogo) e informagao digital (transparéncia, acessibilidade
e abertura). Assim, esses estagios e valores tém impacto nas seguintes areas: bem-estar,
sustentabilidade e ambiental, reducdo da pobreza, educacdo, saude, habitacdo e
desenvolvimento humano.

Mellouli; Bouaziz e Bentahar (2020) validaram uma estrutura para avaliar o valor
publico e consideram como dimensdes do valor publico a qualidade do sistema (ligada ao
funcionamento dos servicos digitais), a qualidade da informacgdo (fornecimento de
informacdes detalhadas e adequadas aos publicos), a qualidade do servigo (relacionada ao
suporte oferecido pelo provedor de servigos), a intencao de utilizagdo (maneira pela qual
colaboradores utilizam os servicos eletronicos), a satisfacdo do usudrio (percepcao sobre a

prestacio do servicos e atendimento de necessidades especificas), a sustentabilidade
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ambiental (praticas e atitudes ambientais) e o desempenho organizacional (maneira pela qual
uma organizagao consegue atingir seus objetivos).

Chohan ef al. (2020) desenvolveram um modelo de maturidade de governo eletronico
para a analise do valor publico considerando as etapas a seguir: disponibilidade, interacao,
integracgdo, transagdes e participagdo publica. A primeira etapa evidencia a disponibilidade de
recursos, o acesso aos servicos e informagdes por meio das plataformas de governo eletronico
e que eles sejam adequados as realidades dos cidaddos. A segunda trata da interacdo entre
governo e cidaddos e formas de viabiliza-la de modo on-line e em tempo real, com vistas a
compreender a real necessidade desses grupos. A terceira concentra-se em integrar as
diferentes agéncias governamentais em busca de um objetivo mais geral, que ¢ o
enriquecimento da prestagdo de servicos. A quarta ¢ focada em realizar transagdes financeiras
por meio dos recursos digitais. A quinta tem viés para a criacdo de mecanismos de
participag@o que viabilizem a inclusdo de atores sociais diversos nas decisdes sobre politicas.

Com base no quadro a seguir, que apresenta as categorias de valor publico
identificadas na literatura, € possivel observar que alguns autores, em sua maioria, t€m se
dedicado a pesquisas sobre valor publico do governo eletronico (Chohan et al., 2020;
Hussein, 2018; Karunasena; Deng, 2012; Karunasena; Deng; Singh, 2011; Lee-Geiller; Lee,
2019; Mellouli; Bouaziz; Bentahar, 2020; Twizeyimana; Andersson, 2019; Verkijika; Wet,
2018) enquanto outros, em menor nimero, focam no valor ptblico da governanga eletronica

(Gupta; Suri, 2017).

Quadro 1 - Categorias de valor publico do governo digital
. - Governo | Governanga
Categorias de valor publico A . A Autores
eletronico eletronica

Servigos publicos melhorados, administragdo Twizeyimana; Anderss
melhorada e valor social melhorado X on (2019).
Prestacdo de servicos publicos, obtengdo de Karunasena; Deng e
resultados desejados, desenvolvimento da confianga X Singh (2011).
e eficacia das organizacoes publicas
Qualidade da informag@o, entrega de servigos Karunasena e Deng
on-line, orientacdo do usuario, eficiéncia, abertura, X (2012).
capacidade de resposta e sustentabilidade
Entrega de servigos de qualidade, competéncias das Gupta e Suri (2017).
organizagdes publicas e realizagdo de resultados X
sociais exigidos
Produtividade, reflexividade social ¢ democracia X Hussein (2018).
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Acessibilidade, envolvimento do cidadao,
desenvolvimento de confianga, capacidade de
resposta, dialogo, qualidade de informagdes ¢
Servicos

Verkijika ¢ Wet (2018).

Engajamento do cidaddo, transformagéo do servigo e

Lee-Geiller € Lee

satisfagdo do usudrio, sustentabilidade ambiental e
desempenho organizacional

informagao digital (2019).
Qualidade do sistema, qualidade da informagao, Mellouli; Bouaziz e
qualidade do servigo, intencao de utilizacao, Bentahar (2020).

Disponibilidade, interagdo, integragao, transacdes e
participagdo publica

Chohan et al. (2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A fim de apresentar um framework analitico e uma proposta conceitual baseada em

revisdo sistematica, que integre os conceitos abordados ao longo da secdo, propde-se o quadro

3, a seguir, estruturado da seguinte forma: indicadores de valor publico, categorias de valor

publico, proposicao de conceito, itens de andlise e autores. Esta ¢ uma possibilidade de

solidificar o conceito de valor publico do governo digital. Para a constru¢do do quadro,

considerou-se as categorias de valor publico e os itens de analise evidenciados na revisao de

literatura para a proposi¢cao dos conceitos dos indicadores. Cabe destacar que as categorias

foram incorporadas em categorias mais abrangentes, com o intuito de sistematizar o corpo de

conhecimento. Ainda, essa construcdo representa uma contribui¢do para a literatura de valor

publico do governo digital, que integra o governo eletronico e a governanga eletronica.

Quadro 2 - Framework analitico com indicadores e categorias de valor publico do governo

digital

Indicadores de | Categorias de valor
valor publico publico

Itens de analise

Proposicao de
conceito a partir
das categorias de Autores

valor e itens de
analise
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Qualidade da Informagdes O acesso a Chohan et al.,
informagao, relevantes, atualizadas | informag¢do é um 2020;
orientacdo do usuario, | e detalhadas conforme | recurso importante Karunasena e
abertura, as necessidades do para a gestdo de Deng (2012);
acessibilidade, buscador, facilidade no | politicas ptblicas e Lee-Geiller e
informagao digital, uso do site e na busca | deve ser repassada de | Lee (2019);
qualidade do sistema | de informacdes, modo transparente, Mellouli;
e disponibilidade. transparéncia de atualizado e com Bouaziz e
dados, qualidade da qualidade, a fim de Bentahar
Acesso a informagao, que os diferentes (2020);
informacio possibilidade de publicos consigam Verkijika e Wet
acesso ao site ¢ as acessar e entender a (2018).
informagoes a todos os | mensagem, tendo em
cidaddos, vista garantir a
transparéncia, permanéncia na
acessibilidade ou pagina sem
abertura, dificuldades e evitar
disponibilidade de distorgdes de sentido.
recursos e servigos
eletronicos.
Servicos publicos Melhorias nos servigos | Os servigos Chohan et al.,
melhorados, prestagdo | eletronicos, transacdes | possibilitam o acesso | 2020; Gupta e
de servigos publicos, | e interacdes durante a | a transagdes Suri, 2017;
entrega de servigos prestacdo de um eletronicas distintas e | Karunasena;
on-line, entrega de servico, qualidade da buscam atender as Deng e Singh
servigos de qualidade, | informag@o, necessidades dos (2011),
servigos, funcionamento do publicos-alvo, com Karunasena e
transformagdo do sistema, orientagdo ao | qualidade, eficiéncia, | Deng (2012);
servigo, transagoes, usuario e redugdo de orientagdes sobre Lee-Geiller e
. qualidade do servigo e | custos, disponibilidade | servigos, confianga, Lee (2019);
Servicos o L . . . . .
satisfacdo do usudrio, | de servigos em sites e | ética, didlogo e Mellouli;
capacidade de aplicativos, servico de | responsividade, Bouaziz e
resposta. qualidade, eficiéncia, visando reduzir ao Bentahar
orientagcdo ao usudrio, | maximo o tempo de (2020);
confianga e ética, prestagdo de um Twizeyimana
profissionalismo, servigo. e Andersson
responsividade e (2019) Verkijika
dialogo e realizagdo de e Wet (2018).
transagdes pela
internet.
Desenvolvimento da Confianga dos A legitimidade Chohan et al.,
confianca, democracia | cidaddos no governo envolve a 2020; Hussein
e participagdo publica | durante a utilizagdo democracia e as (2018);
dos servigos formas de Karunasena;
eletronicos e no participagdo para a Deng e Singh
compartilhamento de construcao de um (2011),
e . dados, informagdes governo mais Verkijika e Wet
Legitimidade < e
claras sobre as agdes legitimo, baseada em | (2018)

do governo de modo
geral e a participagdo,
ferramentas de
participagdo que
viabilizem a inclusao
dos atores sociais

confianga e inclusdo
social.
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Envolvimento do Responder as dividas | A comunica¢do ndo ¢ | Chohan et
cidaddo, dialogo, e demandas do constituida somente | a/.(2020);
interacdo e publico, buscar pelos grupos afetados | Karunasena e
integragao. oferecer recursos que por uma politica, mas | Deng (2012);
possibilitem a também pelos Lee-Geiller e
N rticipaga t énci Lee (2019);
Comunicacio participagdoca gestores das agéncias ee ( 2 9);
interacdo do cidadao, governamentais. Para | Verkijika e Wet
com o0s . .
. mecanismos para a ser efetiva, é (2018).
diferentes ~ . L. .
construcao de didlogo, | necessario existir
grupos . 9
colaborag@o, interacdo | uma troca entre os
governo-cidaddo pela | pares e que envolva,
internet, integrar os principalmente,
diferentes colaboragao,
departamentos e interacdo ¢
agéncias nas decisdes. | integracao.
Administragao Eficiéncia, governo A gestdo integra o Gupta; Suri,
melhorada, obtengao aberto e desempenho da 2017; Hussein
de resultados comportamento ético ¢ | organizagao, (2018),
desejados, a eficacia profissional, objetivos | associando-se a Karunasena;
das organizagoes e metas dos servicos eficiéncia, eficaciae | Deng e Singh
publicas, eficiéncia, em curto, médio e efetividade, que tem | (2011);
competéncias das longo prazos, relacdo direta com a | Karunasena;
organizagoes eficiéncia e reducdo de custos, Deng (2012);
publicas, responsabilidade do resultados esperados, | Mellouli;
produtividade, governo perante 0s dados abertos, Bouaziz e
intengdo de utilizagdo | cidaddos, estrutura de | comunicagdo, Bentahar
Gestio e desempenho recursos do governo feedback e o (2020);
. organizacional. eletronico, eficiéncia, | respectivo impacto Twizeyimana
organizacional o
abertura do governo e | nas decisdes. e Andersson
Jfeedback, tempo, (2019).
custo, comunicagio,
evitar situagdes com
poucas interagdes e
conveniéncia, modo
como os colaboradores
utilizam os servicos
digitais, uso dos
servigos eletronicos
pelos colaboradores e
atingir objetivos.
Valor social Confianga no governo | A preocupacio social | Gupta; Suri,
melhorado, e bem-estar, e ambiental 2017; Hussein
sustentabilidade, contribuigdes para o concentra-se em (2018);
realizagdo de meio ambiente, justica, | colocar as pessoas e | Karunasena;
~ resultados sociais confianca, 0 meio ambiente Deng (2012);
Preocupacio . . . .
R exigidos, autodesenvolvimento, | como integrantes das | Mellouli;
social e - s . ~ .
. sustentabilidade participagdo e deliberacdes e dos Bouaziz e
ambiental . ~ .
ambiental e preocupacgio sistemas Bentahar
reflexividade social. ambiental, controle e governamentais (2020);
personalizacdo. digitais. Twizeyimana
e Andersson
(2019).

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Com base na revisdo, propde-se como conceito unificador que o valor publico no
governo digital promove servigos digitais que vao além do consumo passivo, em que o

cidadao apenas recebe o servigo, sem influir em seu design ou produgdo. Envolve consumo
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ativo, no qual cidaddos, sociedade, setor publico, empresas e industrias compartilham
experiéncias, manifestam-se em espagos politicos, desenvolvem democracia e cidadania, e
constroem decisdes coletivas. Esse processo, que ¢ participativo, interativo e inclusivo,
mediado por tecnologias de informagdo e comunicacdo, gera valor ndo so para partes isoladas,
mas para todos os grupos afetados e ndo afetados pelas agdes governamentais, incluindo
usuarios, cidadaos e sociedade em geral.

Em sentido complementar, propde-se, ainda, que esse valor consiste em servigos
digitais oferecidos pelo governo que promovem interacdes e experiéncias aos cidadaos,
usudrios e sociedade em geral, visando envolvimento e participacdo de multiplos atores em
acdes e politicas governamentais ¢ a criacdo de valor para todas as partes. Nesse sentido, os
indicadores a seguir podem ser utilizados para mensurar o valor, conforme ilustrado na figura
5: acesso a informacdo, acesso aos servigos, legitimidade, comunica¢do com os diferentes

grupos, gestao organizacional e preocupagdo social e ambiental.

Figura 5 - Indicadores para avalia¢do da cria¢dao de valor do governo digital

—

[ Acesso a informacdo ]

Servicos

Legitimidade

L Criacdo de valor publico do
governo digital

grupos

Gestdo organizacional

Preocupagio social e ambiental

{ J
{ J
[ Comunicagao com diferentes ]
{ )
{ ) |

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Por fim, essas dimensdes tém um impacto positivo na criagdo de valor, com reflexos
no modo como as pessoas percebem os servigos, as experiéncias e as necessidades de cada
individuo e grupo. Por isso devem ser alvo de andlise, a fim de melhorar ainda mais os

sistemas e servigos do governo digital.

4.4.7 Discussdo e diregoes para pesquisas futuras

Considerando a revisdo realizada, foi possivel identificar que os métodos empregados
tiveram mais enfoque em pesquisas empiricas e quantitativas. Cabe destacar que ndo houve o
desenvolvimento de estudos tedricos. As analises em sites ndo foram frequentes. Assim,
percebe-se a analise de sites (Verkijika; Wet, 2018) e a abordagem qualitativa (Chohan et al.,
2020) como recursos metodologicos importantes € que podem ser explorados em estudos
futuros. Além do mais, pesquisas de métodos mistos, que mesclam abordagens qualitativas e
quantitativas, sdo importantes e necessarias, pois possibilitam multiplos olhares e perspectivas
sobre uma problematica (Lee-Geiller; Lee, 2019).

Os temas especificos nao tiveram muita abordagem nas pesquisas. Ja os
projetos/politicas de governo eletronico chamaram mais a atengdo dos pesquisadores. Nesse
sentido, investigacdes envolvendo aproximacdes entre tecnologias emergentes (Valle-Cruz,
2019) e governanca eletronica (Gupta; Suri, 2017) podem ser realizadas. Apesar de temas
ambientais serem considerados como um valor, nota-se que analises mais pontuais sobre
governo eletronico e governanca eletronica com foco na 4drea ambiental (por exemplo,
objetivos de desenvolvimento sustentdvel, mudanga climdtica, residuos solidos, entre outros)
ndo foram consideradas. Sobre isso, Mellouli; Bouaziz e Bentahar (2020) e Gupta e Suri
(2017) percebem uma lacuna em relagdo ao valor sustentdvel/ambiental. Outras abordagens
em areas de politicas publicas governamentais distintas (por exemplo, satde, educacao,
assisténcia social) ndo tém sido privilegiadas pelos pesquisadores interessados no tema.

Ainda, a categoria de estudo de projetos/politicas de governo eletronico € governanga
eletronica tem recebido mais aten¢ao dos pesquisadores (Chohan et al., 2020; Hariguna;
Rahardja, 2022; Hussein, 2018; Karunasena; Deng; Singh, 2011; Karunasena; Deng, 2012;
Mellouli; Bouaziz; Bentahar, 2020; Mensah; Zeng; Mwakapesa, 2022; Gupta; Suri, 2017).
Essa tendéncia pode ocorrer devido ao interesse dos pesquisadores em compreender a
formulacao e implementacdo de projetos e politicas mais recentes. Com essa analise, ¢
possivel trazer contribuigdes no sentido de verificar os problemas e corrigir falhas, a fim de

apresentar melhorias e minimizar os efeitos negativos logo no inicio.
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A partir da revisdo empreendida, observa-se que o assunto tem despertado mais
interesse de pesquisadores de areas como informacdo, internet, tecnologia e sistemas de
informacao, o que pode ser decorrente da proximidade do tema com essas areas. Isso
demonstra que embora o valor ptblico do governo eletronico e da governanga eletronica tem
como um dos atores principais o governo e a sua producio de valor, e os pesquisadores da
area de administragdo publica e gestdo ndao tem muito interesse em desenvolver pesquisas com
esse viés, o que pode ser sugestivo a proposicao de estudos futuros sob a oOtica da
administracao publica. No entanto, em estudo anterior, MacLean e Titah (2022) identificaram
que esse valor ¢ criado pela interacdo dos diferentes publicos com o governo e das suas
multiplas perspectivas. Aliado a isso, tem-se as tecnologias como impulsionadoras de valor
publico (Valle-Cruz, 2019).

Uma lacuna bastante evidenciada durante a revisdo refere-se a realizagdo de pesquisas
sobre valor publico em paises em desenvolvimento (Gupta; Suri, 2017; Karunasena; Deng,
2012; Valle-Cruz, 2019). Nota-se uma intensificacdo na realizagdo de estudos nesses paises.
Contudo, também ¢ perceptivel que os subdesenvolvidos nao aparecem nos estudos ou sao
pouco abordados (Twizeyimana; Andersson, 2019) e os paises desenvolvidos tém pouca
abordagem. Assim, sugere-se uma abordagem que pondere os diversos tipos de paises e
condi¢cdes especificas. Cabe destacar que nao houve nenhuma pesquisa focada em analisar o
valor publico no Brasil. Sobre isso, Chohan et al. (2020) defende que os problemas de um
pais ndo sao os mesmos de outro, por isso deve-se explorar o tema considerando as
singularidades de cada um.

Ao que parece, o trabalho de Grimsley e Meehan (2007) que estuda valor publico do
governo eletronico e o de Gupta e Suri (2017) sobre valor publico da governanca eletronica
podem ser considerados seminais. Contudo, apesar de a publicacdao deste ultimo ter ocorrido
recentemente, o artigo pode ser considerado exemplar porque apresenta uma nova abordagem
para a literatura. Outra questdo ¢ a escassez de trabalhos sobre governanga eletronica em
relagdo aos muitos sobre governo eletronico. A governanca eletronica, embora receba pouca
atencao dos pesquisadores, ndo ¢ um tema novo, mas o ¢ em relacdo a sua aplicacao ao valor
publico.

Os fatores influentes, desafios e stakeholders sdo categorias que auxiliam na producao
do conhecimento sobre o tema (Gupta; Suri, 2017; Hariguna; Rahardja, 2022; Maclean; Titah,
2022; Mensah; Zeng; Mwakapesa, 2022). Com base nisso, ¢ possivel compreender quais
fatores influenciam positivamente e negativamente a criagdo de valor, os desafios que podem

acontecer durante a formulacdo e implementa¢do dos projetos/politicas em questdo e os
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diferentes publicos afetados também devem ser incluidos e devem participar do processo.
Portanto, a compreensdo sobre esses aspectos pode levar a criagdo de valor e a melhoria dos
processos organizacionais. Panagiotopoulos, Klievink e Cordella (2019) apontam para lacunas
envolvendo barreiras organizacionais e institucionais, que prejudicam a criacdo de valor
publico do governo digital.

Como principal resultado da pesquisa, tem-se a construgdo conceitual de valor publico
do governo digital a partir da anélise dos artigos e das dimensdes salientadas pela revisao
sistematica, podendo servir como instrumento de analise em pesquisas futuras, o que
representa um avanco quanto as dimensdes estudadas por autores recentes como Maclean e
Titah (2022) e Twizeyimana e Andersson (2019).

Finalmente, ¢ relevante destacar que, com base na revisdo sistematica da literatura,
ainda sdo escassas as publicacdes que abordam o governo eletronico e a governanga eletronica
com um viés de valor publico. Com esse trabalho espera-se contribuir com a consolidag¢do do
tema e do conceito por meio da estrutura conceitual empreendida e da revisdo sistematica. Em
sintese, apesar do destaque do tema estar se desenvolvendo internacionalmente enquanto area
de pesquisa, em ambito nacional o tema carece de desenvolvimento tedrico € empirico, com o

intuito de desvelar novas direcdes para pesquisas.

4.5 Consideracoes finais

A fim de contribuir com a compreensao empirica e conceitual, realizou-se uma analise
das pesquisas sobre valor publico do governo eletronico e da governanca eletronica, a fim de
compreender o estado da arte, os fatores de influéncia, os stakeholders, os desafios e a agenda
de pesquisa, e apresentar uma proposicao de conceito para valor publico do governo digital
com base na integrag¢do dos conceitos dos dois temas.

No que tange aos métodos empregados, percebe-se que os métodos qualitativos e
mistos (qualitativo e quantitativo) receberam menos enfoque do que os quantitativos. Nao
obstante, as pesquisas empiricas despertaram mais interesse entre os pesquisadores do que as
teoricas. Contudo, esses resultados demonstram a necessidade de realizar pesquisas com
vieses qualitativos e mistos, além dos teodricos, que também sdo importantes para
compreender os avancos da literatura. Assim, percebe-se maior interesse em compreender as
relagdes quantitativas entre as varidveis analisadas, com o intuito de verificar as influéncias na

criagdo de valor.
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No tocante aos paises de realizacdo dos estudos, observa-se que os em
desenvolvimento estdo avancando no conhecimento baseado nas condigdes especificas de
cada regido. Mas, conforme demonstrado pela literatura, ainda existe lacuna quanto as
pesquisas produzidas nestes paises € nos menos desenvolvidos, o que requer uma atengao dos
pesquisadores, em especial do Brasil, devido a revisdo ter identificado escassez de pesquisa
neste ambito.

Observa-se um interesse crescente de pesquisadores das areas da tecnologia e
informacao para estudar o tema, o que pode ter relagdo com a proximidade do mesmo com
essas areas. No entanto, um achado interessante ¢ que, apesar do governo digital ndo ser
definido apenas como o emprego de tecnologias, e sim perpassar a relacdo entre governo e
cidaddo, os pesquisadores da administracdo publica e gestdo tem desenvolvido poucas
pesquisas com esse sentido, sendo as investigagdes majoritariamente conduzidas por
pesquisadores da area de TI e o foco esta mais para outros temas, como areas de politicas.

Nesse sentido, cabe destacar que os autores apontados pela revisdo como seminais sao
Grimsley e Meehan (2007) e Gupta e Suri (2017). Contudo, ¢ bastante nitido nas analises dos
artigos que a governanga eletronica recebe um enfoque bem menor do que o governo
eletronico. O apontado anteriormente pode estar relacionado ao nivel de maturidade e ao
estagio de implementagdo da governanga eletronica. Cabe destacar que esses trabalhos foram
considerados importantes para a construcao da pesquisa.

O quadro 2, construido com as dimensdes conceituais € o proprio conceito de valor
publico do governo digital, permite analisar o tema tanto com um viés mais geral
(projetos/politicas) como com um mais especifico (areas de politicas publicas), o que fica
evidente a partir das analises realizadas dos artigos internacionais. Ainda, o quadro pode
servir como base para outras construgdes teoricas, visto que o intuito ndo ¢ um esgotamento
da literatura, mas trazer luz as discussdes sobre o tema.

Uma percepcdo critica sobre fatores, desafios, stakeholders e categorias que
influenciam o valor publico de projetos/politicas pode ser Util para tracar estratégias voltadas
a melhorias dos sistemas e dos servigos do governo digital. Além disso, também ¢ possivel
verificar falhas e propor solucdes ainda na fase inicial de formulagdo e implementagdo, visto
que esse tipo de situacdo pode impactar na satisfagdo e confianga dos grupos atendidos em
relacdo as agdes governamentais.

No entanto, em relagdo as limitagcdes do estudo, cabe destacar que, como a revisao
trabalhou com artigos internacionais, a literatura nacional ndo teve abordagem, uma vez que

nem todos os periodicos nacionais estdo indexados em bases internacionais. Sendo assim,
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como sugestdo para publicagdes no futuro e pensando em preencher essa lacuna,
pesquisadores podem utilizar outras estratégias de buscas para revisdo sistematica, € mesmo
uma analise comparativa entre ambos os tipos de literatura.

Considerando a importincia do governo eletronico e da governanga eletronica para a
criagdo de valor publico, o quadro proposto representa um ponto de partida de andlise do
valor publico (mais geral e/ou mais especifica) e que também pode levar a outras construgdes
tedricas em novas investigagoes. Além disso, a lacuna de realizagdo de pesquisas em paises
em desenvolvimento (inclusive o Brasil) e subdesenvolvidos ¢ um importante achado, devido
a possibilidade de compreensao do valor publico a partir de diferentes realidades. Outro fator
a considerar em estudos futuros ¢ a realizacdo de pesquisas com enfoque no valor do governo

digital ambiental/sustentavel.
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5 CRIACAO DE VALOR PUBLICO DO GOVERNO DIGITAL: PROPOSTA DE UM
FRAMEWORK BASEADO NO ECOSSISTEMA DE SERVICO PUBLICO (ARTIGO 3)

Resumo

O governo digital esta na agenda de véarios paises e como tema de pesquisa da comunidade
académica, porém a criacdo ou ndo de valor publico advindo da sua utilizagdo ainda
permanece como uma lacuna nas pesquisas. Parte-se do pressuposto de que os projetos de
governo digital devem ser analisados como um servigo publico. Neste sentido, utilizamos a
lente do PSE (Public Service Ecosystem), integrada com indicadores de valor publico no
governo digital. A partir de revisdo de literatura, propomos um framework analitico que
permite compreender o valor publico do governo digital de forma abrangente considerando
todos os niveis do ecossistema de servico publico. A aplicagdo dessa estrutura permite
compreender como o valor publico é constituido em cada nivel do ecossistema, e neste como
um todo. O modelo proposto pode ser aplicado em diversos tipos de casos e projetos que
envolvam governo digital, buscando diferentes formas de explorar o valor publico no

ecossistema do governo digital.

Palavras-chave: Valor publico do cidadado. Valor publico do servidor. Niveis de ecossistema.

Governo eletronico. Governanga eletronica. Governo digital.

5.1 Introducao

Os ecossistemas de servigo publico e suas dindmicas sdo construidos tendo em vista as
melhorias da gestao de servigos e a criagdo de valor para a gestdo dos servigos, com vistas a
alcancar os usudrios do servigo publico e outros grupos de stakeholders (Osborne et al.,
2021). Além disso, percebe-se uma preocupagdo com a criagdo de valor externo (e ndo
somente interno), com as partes interessadas e com o apoio dos servidores, gestores e
politicos no ecossistema e na criagao valor publico (Osborne et al., 2022). O valor publico
representa o publico, o coletivo e os impactos da reforma do setor publico (Cordella; Bonina,
2012).

No entanto, para avangar em relacdo ao design de servicos publicos na era das
tecnologias digitais, a experiéncia do usuario e o ecossistema de servigo publico sdo
fundamentais (Trischler; Trischler, 2022). Ainda, a cria¢do de valor por meio da tecnologia

digital requer uma abordagem sistémica e de ecossistema de servigo publico e que considere
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as interacdes dos usudrios e as suas atividades, os recursos e as instituicdes (Trischler;
Trischler, 2022). A literatura sinaliza quatro niveis do ecossistema: macro, meso, micro
(Osborne et al., 2021; Osborne et al., 2022; Trischler; Trischler, 2022) e subnivel micro
(Osborne et al., 2022). Os niveis serdo mais detalhados na proxima se¢ao.

Estudos recentes que ligam o valor publico as tecnologias e sistemas digitais podem
ser encontrados na literatura (Dallagnol; Portulhak; Peixe, 2023; Gupta; Suri, 2017; 2018;
Lopes; Luciano; Macadar, 2018; Panagiotopoulos; Klievink; Cordella, 2019; Twizeyimana;
Andersson, 2019). Porém, ao realizar a leitura dos artigos, percebe-se que nenhum deles
trabalha em uma perspectiva integrada, que considere o governo eletronico e a governanga
eletronica como uma ponte para o governo digital e a criagdo de valor em ecossistemas de
servico publico. Ojasalo e Kauppinen (2022) argumentam que os estudos sobre valor publico
que consideram como lente tedrica os ecossistemas de servigo publico sdo incoerentes e
€sCassos.

Nesse sentido, considera-se possivel a compreensdo da criagdo de valor do governo
digital considerando a abordagem integradora do ecossistema de servigo publico. A partir das
contribuicdes tedricas de ecossistema de servigo publico (PSE) e as reflexdes conceituais de
governo eletronico, governanga eletronica, sendo que estes dois ultimos se unem em uma
perspectiva mais ampla, do governo digital.

Na literatura, entre os caminhos a seguir, pensando em estudos futuros, ¢ possivel
observar “o impacto do contexto e ambiente cada vez mais virtual/digital dos servigos
publicos na criagdo de valor do servigo publico” (Osborne et al., 2022, p. 643) como uma
lacuna, especialmente, em relagdo a estrutura de ecossistema do servigo publico (Petrescu,
2019). Além disso, a interacao das tecnologias, experiéncias do usuario e o design de servigos
nesse ecossistema e a criacdo de metodologias de avaliagdo também sao sinalizadas como
lacunas (Trischler; Trischler, 2022). Aliado a isso, tem-se uma lacuna relacionada a
necessidade de uma abordagem holistica e contextualizada que considere as dimensoes
sociais, politicas, culturais e institucionais do governo eletronico (Twizeyimana, 2023) e que
também pode ser estendida a governanca eletronica.

Em resposta a essa lacuna de pesquisa, o artigo tem como objetivo elaborar um
framework fundamentado no Public Service Ecosystem (PSE), aliado aos diferentes niveis que
formam o ecossistema e aos indicadores/temas de valor publico do governo digital. Com essa
visdo integradora proposta, ¢ possivel explorar algumas perguntas: Como o valor publico do
governo digital ¢ construido no ecossistema? Como o valor publico opera no nivel macro,

meso, micro e subnivel micro? Quais fatores influenciam a criacao de valor em cada nivel?
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Espera-se que a proposta aqui apresentada possa servir como um quadro geral para a
compreensdo do valor publico do governo digital, que seja mais que uma medida de
desempenho e sim como um processo construido em um ecossistema de servigo publico,
composto por varios fatores que influenciam e podem contribuir ou nao para a criagao do
valor publico. Trazer essa visdo integradora pode ser util para alargar os estudos de

administracdo publica e gestdo sobre a tematica.

5.2 Ecossistema de servico publico, valor publico e governo digital

5.2.1 Ecossistema de servigo publico

A Teoria da Administragdo Publica e Gestdo (Public Administration and Management
- PAM) ¢ marcada pelos paradigmas da nova administracdo publica, nova gestdo publica,
valor publico, novo servico publico e nova governanga (Osborne; Strokosch, 2022). O
ecossistema de servigo publico ¢ um conceito emergente nessas teorias € tem despertado o
interesse de pesquisadores do campo (Petrescu, 2019; Vargo; Akaka; Vaughan, 2017). A
evolucdo do conceito ¢ um esfor¢co de estudiosos do marketing (Petrescu, 2019; Vargo;
Akaka; Vaughan, 2017), da logica de servigo, da légica dominante de servigo (Vargo; Lusch,
2016), do valor publico (Moore, 1994) e da 16gica do servico publico (Osborne et al., 2021;
2022; Trischler; Trischler, 2022). Isso implica que o marketing passa de uma visao
unidirecional de valor para uma visdo interativa de sistemas (Vargo et al., 2023).

A légica do servigo publico ¢ inerente a Logica do Servigo (Service Logic) e a Logica
Dominante do Servigo (Service-Dominant Logic). As duas ultimas sdo semelhantes na ideia
de que o valor ¢ criado durante o uso de determinado servigo. No entanto, sdo diferentes em
alguns aspectos: (i) a logica do servigo posiciona a criacdo de valor como um processo que
ocorre em uma relagdo diadica; e (ii) a l6gica dominante do servigo coloca a criagdo de valor
como construida em uma lente de sistema e de uma rede ator para ator (Trischler ef al., 2023).
Isso significa que a primeira requer uma relagdo diddica para a criagdo de valor e a segunda
precisa da integracdo de recursos entre os atores em um sistema. Além do mais, o propdsito
ndo ¢ deixar de lado a relacdo diddica, mas pensar a criagdo de valor em um contexto das
contribuicdes dos stakeholders e dos seus recursos. O entendimento de Vargo et al. (2023) ¢
que as interacdes complexas e dinamicas sdo dificeis de compreender quando restritas a
diades, devido as situagdes imprevisiveis que podem acontecer durante a jornada de servigo

do cliente.
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A literatura posiciona a légica do servigo como um processo de prestagcdo de servigos,
em que os utilizadores e as suas necessidades sdo o ponto central (Gronroos, 2019; Vargo;
Lusch, 2016). A criagdo de valor ¢ produto dessa prestacao de servigo € os usuarios podem
convidar os provedores para se envolver no processo. Aqui, o foco interno perde espaco para
0 externo e os usudrios sdo vistos como parte do servigo (Gronroos, 2019). Ja a Logica
Dominante do Servigo é compreendida como uma narrativa na qual atores colaboram na
cocriacdo de valor, integragdo de recursos e troca de servigos, que sdo apoiados pelas
instituicdes e arranjos institucionais, e, em ultima andlise, fortalece os ecossistemas de
servigos e as suas interacdes (Vargo et al., 2023).

As criticas a logica de produgdo levaram a transi¢do para a logica do servigo. Isso
significa que houve uma mudanga da produgdo para a prestagdo de servigos (Osborne et al.,
2021). Na primeira situacdo, quem decide o que representa valor ¢ o produtor. Na segunda, ¢
0 usudrio, seu uso e experiéncia nos sistemas de servicos quem determina (Ojasalo;
Kauppinen, 2022). Tais estruturas corroboraram com o quadro tedrico de ecossistema de
servico (Vargo; Lusch, 2016) e de ecossistema de servigo publico (Osborne et al., 2021;
2022). O valor, o processo de integracdo de recursos, a colaboracdo e a inovagao sao
aspectos-chave nessa conjuntura. O valor ¢ moldado pelas interagdes no ecossistema de
servigo e a integracdo pelas instituicdes e pelos arranjos institucionais (Brozovi¢; Tregua,
2022).

O ecossistema e suas camadas sobrepostas e aninhadas sdo fundamentais para a
sustentacdo da criagdo de valor pelo usuario e este uUltimo ¢ reconhecido como um ator
importante, em conjunto com outros atores e organizagdes publicas, com vista ao
envolvimento com o servigo € ndo apenas o consumo passivo dos servigos. A integragdo entre
os departamentos de servicos governamentais também ¢ considerada importante nesse
ecossistema. A relacdo construida nessa configuracdo multi-ator ¢ de dependéncia e uma
camada corrobora com a outra ¢ com a criagdo de valor do usuario (Trischler; Trischler,
2022). Os ecossistemas sao o reflexo das relagdes interdependentes entre as organizagdes
envolvidas direta e indiretamente (Frow; Mccoll-Kennedy; Payne, 2016).

Os reflexos dessas interagdes sdo percebidos no comprometimento dos atores na rede,
na participagcdo, na assisténcia a servigos publicos, na legitimidade, no envolvimento nos
servicos, na confianca e na comunicagdo (Petrescu, 2019). Os ecossistemas de servigos sao
constituidos a partir das interagdes entre as partes interessadas, os relacionamentos e os papéis
atribuidos e desempenhados pelos membros da rede, que tem como objetivo a eficiéncia dos

recursos, a cocriacdo e a proposi¢do de valor sustentdvel (Moliner-Tena et al., 2023). Um
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ecossistema € constituido por niveis de interacdo que “contém diferentes atores que
representam multiplos intervenientes”, e cada um deles possui uma forma subjetiva de
experienciar o valor (Danielsson; Westrup, 2022). O valor criado em ecossistemas de servigo
publico pode beneficiar o usudrio, o cidaddo, as organizagdes € os stakeholders envolvidos
direta e indiretamente nos servigos (Beirdo; Patricio; Fisk, 2017; Frow; Mccoll-Kennedy;
Payne, 2016; Ojasalo; Kauppinen, 2022; Osborne et al., 2021; 2022).

Nos ultimos anos, a literatura de Administragdo Publica e Gestdo e a de Gestao de
Servicos e Marketing (Service Management and Marketing) desenvolveram-se para se
concentrar no ecossistema de servigo publico enquanto elemento da l6gica do servigo publico,
no qual os niveis macro, meso, micro ¢ subnivel micro sdo alvo de interacdes e interagdes
entre esses niveis (Osborne et al., 2022). O valor € cocriado nos niveis macro (governo,
ministérios e politicas nacionais), meso (organizacdo, regido e local) e micro (profissionais,
usudrios e familia) do ecossistema. Os niveis sdo integrados e interdependentes e influenciam
e moldam o processo (Beirdo; Patricio; Fisk, 2017). Outros autores ponderam os niveis mega
(agéncias governamentais, financiamento, regulacdo e midia), macro (autoridades
governamentais, associagdes profissionais, sindicatos e seguro), meso (agéncias prestadoras
de servico) e micro (pacientes, profissionais, familiares, amigos e outros) (Frow;
Mccoll-Kennedy; Payne, 2016).

Ojasalo e Kauppinen (2022) argumentam que o ecossistema de servico ¢ composto por
niveis ou camadas, superiores e inferiores, integrados entre si € com diferentes recursos, que
se distinguem em relagdo ao papel desempenhado e as interagdes de cada ator. Eles
apresentam cinco niveis, do mais alto ao mais baixo: internacional, nacional, local/regional,
organizacional e cidaddo. O nivel do cidaddo concentra-se nos consumidores e usuarios de
servicos publicos. O nivel organizacional refere-se a integragcdo de recursos na producao de
servicos. Os niveis internacional, nacional, local ou regional correspondem, respectivamente,
a integracdo de recursos e combinag¢des de modo colaborativo em uma nagao, pais e regido.

Neste sentido, o ecossistema ¢ construido a partir de uma proposta de valor (Vargo;
Lusch, 2016) e de uma estrutura baseada na interagdo e integracao das narrativas da reforma
do servico publico e nos niveis do sistema: valor publico (nivel macro), governanca
colaborativa (nivel meso), ldgica do servico publico (nivel micro) (Osborne et al., 2021;
2022) e administragdo publica comportamental (subnivel micro) (Osborne et al., 2022). A
proposta de valor € vista, nesse sentido, como o nucleo do ecossistema (Vargo; Lusch, 2016).
Nesta pesquisa adota-se as perspectivas de ecossistema conforme proposto por Osborne ef al.

(2022). A figura 1, a seguir, ilustra o ecossistema.
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Figura 1 - Ecossistema de servigo publico
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Fonte: Elaborado a partir de Osborne et al. (2022, p. 639, tradu¢do nossa).

Se pensarmos a problematica da pandemia da covid-19 na lente do ecossistema de
servigo publico teriamos, no nivel macro, decisores politicos, no meso os gestores de saude,
no individual os médicos e pacientes (Leite; Hodgkinson, 2023) e no subnivel micro, as
crencas e valores de gestores, médicos e pacientes (Osborne et al, 2022). A seguir,

apresenta-se a caracterizag¢do de cada nivel do ecossistema.

5.2.1.1 Nivel macro

O valor publico ¢ o paradigma que contribui para a construgdo desse nivel ao examinar
os impactos sociais dos servigos (Osborne et al., 2021; 2022). Esse nivel é caracterizado pelo
aspecto institucional (Trischler; Trischler, 2022). Além disso, tem relacdo com o principio
apreciar, que significa reconhecer a diversidade e a interdependéncia dos atores e de seus
recursos no ecossistema (Osborne et al., 2021). A sua responsabilidade sdo as instituigdes
(representadas por normas, regras € crengas) € 0Os arranjos institucionais para a criacido de

valor e as novas formas de criacdo de valor (Trischler; Trischler, 2022).
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A ideia aqui € que o valor em um ecossistema de servicos assume uma perspectiva
transformadora focada em objetivos de desenvolvimento sustentavel e no bem-estar social dos
stakeholders (Moliner-Tena et al., 2023). Em outras palavras, ¢ possivel dizer que
proporciona beneficios sociais a0 mesmo tempo em que valoriza e protege os cidaddos (Leite;
Hodgkinson, 2023). O foco estd em analisar os impactos dos valores sociais e normas
institucionais em relag@o a prestagdo de servigos publicos e a criagdo de valor (Osborne et al.,
2022). O valor social ¢ entendido como o cuidado com questdes de interesse coletivo, como o
meio ambiente, a assisténcia social, a justica social, os direitos sociais, a democracia, entre
outras.

Os gestores publicos t€ém um impacto limitado nesse nivel, o que ndo quer dizer que
ele ndo deve ter atuacdo, mas que € preciso compreender e analisar os impactos das regras e
normas na promulgacdo de um servico. Cabe destacar que os gestores podem, de alguma
forma, influenciar esse nivel. Eles podem atuar em parceria com outras partes interessadas,
com o intuito de promover mudancgas nos valores sociais em determinado periodo (Osborne et
al., 2022).

Por exemplo, como as capacidades e direitos de pessoas com deficiéncia foram
discutidos e modificados nas ultimas duas décadas do século XXI e os respectivos impactos
no valor publico. Outro exemplo que pode ser considerado ¢ a reducdo da taxa de
analfabetismo entre jovens e adultos e como isso pode impactar a criacao de valor relacionado
a inclusdo social e ao desenvolvimento da cidadania (Osborne et al., 2022). Osborne et al.
(2022, p. 639) destacam trés elementos importantes: “o fornecimento de bens publicos, o
cumprimento dos valores sociais e a criagdo direta ou indireta de valor agregado a sociedade
por meio de um servigo publico”. Além disso, as crengas e valores da sociedade também

afetam o valor nesse nivel.

5.2.1.2 Nivel meso

O paradigma da governanga colaborativa ¢ a lente tedrica que corrobora com a criagao
desse nivel, focada no papel das redes organizacionais e na colabora¢do na prestacdo de
servigos (Osborne et al., 2021; 2022). O nivel ¢é representado pelos atores e suas interagdes
com a proposta de valor (Trischler; Trischler, 2022). E um principio que, a0 mesmo tempo
que ¢ importante, também ¢ desafiador, pois significa a inclusdo de cidadaos/usuarios na
criacdo e melhoria de servigos publicos (Eriksson; Williams; Hellstrom, 2023). Para isso, ¢

preciso engajar os atores de forma colaborativa e cocriativa na definicdo e na solugdo de
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problemas publicos (Osborne et al., 2021). Os governos, em todos os niveis, devem assumir
um papel estratégico de intermediador (Eriksson; Williams; Hellstrom, 2023).

Neste contexto, a proposta de valor ¢ compreendida como a oferta de servigos. Esse
nivel também ¢ conhecido como nivel de servigos e tem relagdo com a participagdo dos
cidaddos na prestagdo dos servicos (Osborne et al, 2021; Osborne et al., 2022). O
aprendizado e a inovagdo sdo aspectos relevantes para aprimorar os sistemas de servigos e a
criacdo de valor (Osborne ef al., 2021). A colaboracao entre os multiplos atores serve como
ponte para a inovagao (Leite; Hodgkinson, 2023). O valor adicionado aqui corresponde ao da
produgdo (Osborne et al., 2022).

No entanto, coprodu¢do (o cidaddo cocria valor a partir das interacdes com os
provedores de servigo), cocriacdo (envolve a inclusdo de multiplos atores em ecossistemas de
servigo publico complexos), codesign (o cidaddo contribui com as melhorias dos servicos) e
coinovagdo (novos servigos sao criados considerando um impacto mais amplo no sistema de
servigo) podem criar/destruir valor na vida dos usuarios e demais interessados. O valor pode
ser criado ou destruido para individuos, grupos e a sociedade (Eriksson; Williams; Hellstrom,
2023), o que significa que uma proposta de valor tanto pode ser positiva quanto negativa.

Nesse sentido, o gestor publico tem papel de destaque na oferta de servicos (oferece
uma proposta de valor) e precisa se envolver mais com outras organizagdes e processos de
prestacdo de servigos. Porém, os gestores publicos ndo criam valor para o cidaddo. A
interacao do cidadao com o servigo/equipe de servigo € a sua experiéncia em relacdo a ele ¢

quem cria valor (Osborne et al., 2021).

5.2.1.3 Nivel micro

Esse nivel baseia-se na logica do servigo publico, cujo foco estd na criacdo de valor ao
cidaddo por meio dos servigos prestados (Osborne et al., 2021; 2022). O nivel micro do
ecossistema ¢ representado pelas experiéncias, realidades de vida, envolvimento, expectativas
e satisfagdo dos usuarios em relacdo ao servico (Osborne et al., 2021; 2022; Trischler;
Trischler, 2022). A rela¢do entre experiéncia de servigo e satisfagdo do cliente ¢ um ponto
importante para a cocriacdo de valor. A experiéncia de servico leva a satisfagdo do cliente,
sendo esta ultima considerada um desdobramento da primeira. A cocriagdo de servigo pode
abranger uma variedade de experiéncias do passado, presente ou futuro, reais ou imaginarias,

e surge das interagdes entre provedores e clientes e entre estes e outros atores (Becker;

Jaakkola, 2020).
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Os recursos do nivel de servigos sdo integrados com as necessidades, experiéncias e
expectativas dos usuarios individuais (Osborne et al., 2021). O envolvimento do cidaddo com
o servico demonstra um ponto de vista colaborativo € um avango em relacao ao processo de
codesign, ao passo que também esta alinhado com as opinides dos cidaddos (Leite;
Hodgkinson, 2023). Um principio relevante ¢ o facilitar, que significa prover as condicdes e
0s mecanismos para que os atores possam compartilhar, integrar e alinhar seus recursos e
capacidades no ecossistema (Osborne et al., 2021).

O servigo deve ser criado pensando nas experiéncias heterogéneas e unicas que ele
pode oferecer aos atores envolvidos e em como envolver esses atores (Vargo; Lusch, 2016).
A experiéncia pode ser entendida como uma resposta aos estimulos percebidos (cognitivos,
afetivos, fisicos, sensoriais e sociais) pelos clientes durante a sua jornada na prestacao de
servico (Becker; Jaakkola, 2020). Além disso, também requer compreender o que beneficia ou
dificulta a criacdo de valor em tal nivel (Gyllenhammar; Eriksson; Lofgren, 2023).

Aqui dois tipos de valores sdo criados: valor em uso e/ou no contexto (Osborne ef al.,
2022). O primeiro ¢ iniciado com uma proposta de valor (um servigo) (Ballantyne; Varey,
2006) e tem relagdo com as experiéncias e expectativas do usuario do servigo publico. O foco
estd no bem-estar pessoal do usuario e ndo em resultados (Osborne et al., 2022). O valor em
uso ¢ definido pela experiéncia positiva ou negativa do usudrio de servigco publico e ¢
influenciado pelo contexto (que inclui experiéncias, expectativas e necessidades) em que o
servico € prestado (Rosis; Jamieson Gilmore; Nuti, 2023). A literatura apresenta facilitadores
interligados e que contribuem para o valor em uso, entre eles as relagdes para apoiar a criagdo
e aplicacdo de recursos de conhecimento, comunicagdo para aprimorar essas relagdes e
conhecimento para melhorar a experiéncia do cliente (Ballantyne; Varey, 2006). O segundo
relaciona-se diretamente ao atendimento das necessidades de um usuario. Os gestores e
demais servidores publicos tém papel de destaque na disponibilizagdo de servigos publicos

aos cidaddos e nao podem controlar o processo (Osborne et al., 2022).
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Um professor pode ministrar uma aula com dindmicas de interacdo sobre um tema da
ementa do curso, porém o aprendizado esta relacionado com as necessidades individuais dos
alunos, o que dependerd do envolvimento de cada um deles na atividade, das suas

experiéncias e expectativas (Osborne ef al., 2022).

5.2.1.4 Subnivel micro

O subnivel micro ¢ resultado do paradigma da administragdo ptblica comportamental,
com foco em aspectos da psicologia e comportamento do cidaddo e do servidor publico. Ele
compreende as crengas/valores pessoais e profissionais sobre a criagdo de valor. Essa
abordagem estd relacionada ao valor no contexto. No entanto, ainda carece de mais
abordagens tedricas e empiricas para compreender melhor a sua aplicagdo (Osborne et al.,
2022).

O valor, no contexto, ¢ caracteristico de ecossistemas e a criagdo de valor s6 ocorre
dentro de um ecossistema. Um detalhe interessante ¢ que o valor no contexto pode afetar o
valor em uso. Isso ocorre devido as circunstancias em que ocorre determinado servigo (Rosis;
Jamieson Gilmore; Nuti, 2023). O valor ¢ criado e cocriado pelos atores em contextos
(ecossistemas) dindmicos e mutdveis. O contexto recebe influéncia e influencia as trocas de
servigos entre os atores (Chandler; Vargo, 2011).

A constelagdo de atores do setor publico, do privado, do terceiro setor e da sociedade
em interagdo com motivos pessoais (compaixdo, forca relacional, estima e coeréncia) e
quadros de referéncia sociais (grupos politico e social, localidade e organizagdo) tem como
resultado as crengas e valores. E a interagdo que vai determinar se as partes interessadas
consideram o servigo publico como oportunidade ou ameacga, € como consequéncia podem
estar as necessidades de adaptar servigos, defender mudangas ou resistir (Knox; Arshed,
2023).

A Figura 2 representa o Ecossistema de Servigo Publico, estruturado em quatro niveis
analiticos inter-relacionados, destacando atores, recursos, estruturas € a forma como estes
elementos se articulam na criagdo de valor publico. As setas que conectam verticalmente os
niveis e retornam em sentido inverso ilustram a natureza dinamica e circular do ecossistema,
em que decisoes, recursos e estruturas de nivel superior influenciam praticas e significados
nos niveis inferiores ao mesmo tempo em que as experiéncias e percepgoes locais

retroalimentam e podem reconfigurar o arranjo institucional mais amplo.
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Figura 2 - Ecossistema de servigo publico e seus niveis
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir da revisdo de literatura (2023).

Em um contexto de ecossistema de servigo € importante salientar que a relagdo diadica
¢ substituida por uma visdo em que o valor ¢ cocriado a partir da integracdo de atores e
recursos (Vargo; Lusch, 2016), mas ndo deixa de lado que a interagdo entre organizagdo do
servigo publico e usudrio também ¢ importante para a criagao de valor publico. As multiplas
interacdes entre os atores sociais governamentais, organizacionais e individuais interligam os
niveis do ecossistema e corroboram a integracdo de recursos em interagdes dinamicas,
simultineas e interdependentes e que cocriam valor (Beirdo; Patricio; Fisk, 2017).

Por fim, ¢ significativo compreender as mudangas e as dinamicas que ocorrem
constantemente nos ecossistemas em termos de propostas de valor oferecidas em forma de
servicos, recursos disponiveis e praticas de cocriacdo de valor. Por isso ha a necessidade de
identificar essas mudancas e dindmicas e até que ponto impactam no bem-estar do
ecossistema e dos atores envolvidos, bem como o valor publico (Frow; Mccoll-Kennedy;

Payne, 2016).

5.2.2 Criagao de valor publico

De um lado, o valor publico ¢ uma lente tedrica que tem como precursor Moore, na

década de 90 do século passado, e ¢ definido como aquilo que ¢ valioso para a sociedade e

possui como ponto central a atuacdo dos gestores publicos (Moore, 1994). Por outro lado,
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tanto a logica do servigo quanto a logica dominante do servigo sdo lentes que iniciaram a sua
construcdo tedrica com a criacdo de valor no setor privado e, posteriormente, foram aplicadas
ao setor publico (Trischler et al., 2023).

A criacao de valor envolvendo servigo publico compreende quatro conceitos-chave: (i)
a logica do servico publico ¢ entendida como uma estrutura ecossistémica de alcance médio;
(i1) o ecossistema de servigo ¢ visto como um quadro tedrico de analise; (iii) a base para a
logica do servico publico ¢ o servigo (enquanto elemento que corrobora com o bem-estar
social); e (iv) a organizacdo do servico publico ¢ entendida como mediadora do servico
publico e, em ultima andlise, da cocriagdo de valor (Trischler et al., 2023).

A constru¢do de uma estrutura ecossistémica requer trés conceitos importantes:
codesign, coproducao e cocriagdo. O primeiro concentra-se no projeto e/ou redesenho de um
servigo publico e na colaboragdo e envolvimento dos atores sociais e principais grupos de
interessados. O segundo também se concentra no envolvimento e colaboragdo desses grupos,
mas a diferenca € que aqui o foco estd na gestdo e prestacdo de um servigo. O terceiro e
ultimo tem um enfoque colaborativo de criagdo de valor, considerado por essas partes para um
projeto e/ou redesenho de um servigo publico (Osborne et al., 2022).

Em complemento, Vargo; Akaka e Vaughan (2017) desenvolveram quatro proposi¢des
para conceituar valor a partir de uma visdo de ecossistema de servico: fenomenoldgico
(baseado nas diferentes experiéncias dos atores), co-criado (criado por meio da interagdo e
troca de recursos entre varios atores), multidimensional (composto por variaveis culturais,
tecnoldgicas, individuais e sociais) e emergente (o valor surge das interagdes entre um ator e o
Servigo).

Assim, percebe-se a cocriacdo de valor como parte da concepgdo e prestacdo de
servicos e que esta ligada a resultados positivos e esperados pelos cidadaos conforme as suas
necessidades (Cluley; Parker; Radnor, 2023). Ainda, “[...] ¢ descrita como um processo de
integracdo de recursos envolvendo atores que estdo ligados dentro de um ecossistema de
servicos” (Frow; Mccoll-Kennedy; Payne, 2016, p. 24, tradugdo nossa). Um fato ¢ que “a
cocriacdo de valor ndo pode ocorrer a menos que ocorram interagdes entre a empresa € o
cliente” (Trischler et al., 2023, p. 5, tradugdo nossa). O que caracteriza esse processo sao 0s
recursos (acesso, compartilhamento, recombinagao, monitoramento e governanga/instituicdes)
e as interacdes entre os atores. A comunicacao e a colaboragcdao também sao recursos-chave
nesse contexto (Beirdo; Patricio; Fisk, 2017).

Neste sentido, percebe-se o valor publico como o centro dessa estrutura, uma vez que

a sua criagdo ocorre nesse contexto (Osborne et al., 2021; 2022). O valor também ¢é criado em
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um contexto externo as organizagdes do servico publico, que envolve a sociedade e as suas
vivéncias cotidianas, os servigos publicos e as partes interessadas (Osborne et al., 2022). O
foco em eficiéncia interna ¢ deslocado para os processos organizacionais externos que
corroboram com a criacdo de valor (Panagiotopoulos; Klievink; Cordella, 2019). Entretanto,
isso ndo significa que os processos internos ndo sejam importantes, mas que outros elementos
como o contexto, a experiéncia e a gestdo de servicos também determinam a criagdo e
determinagdo de valor (Gronroos, 2019; Vargo; Akaka; Vaughan, 2017). Aliado a isso, tem-se
a obtencdo de resultados em diversas areas, a confianca e a legitimidade, a qualidade da
prestacdo de servigos e a eficiéncia (Faulkner; Kaufman, 2017).

Nesse interim, percebe-se o valor como sendo fruto das interagdes criadas e
fortalecidas pelos usuérios, em que os provedores dos servicos fazem parte desse processo
como facilitadores (Gronroos, 2019). Além do mais, os provedores também podem ser
mediadores e influenciadores da criacao de valor (Trischler ef al., 2023). Isso significa uma
mudanga da orientagdo da producdo (provedores) para o servico (usudrio). O processo de
valor € composto por trés esferas: usuario, provedor e conjunta. As duas primeiras atuam de
modo independente e a ultima de modo interativo. A criagdo de valor ocorre na primeira € na
ultima esferas (Gronroos, 2019). No entanto, embora seja nitido esse papel e importancia do
usudrio, o provedor também tem importancia nessa interacdo, mesmo que ela nao seja central
como a do cidadao (Cluley; Parker; Radnor, 2023). O cidaddo ¢ um elemento-chave na
criacdo de valor (Bozeman, 2019; Petrescu, 2019) e este pode ser recebido individualmente ou
coletivamente (Petrescu, 2019).

O valor ¢ criado quando o cliente/usuario usa produtos ou servigos que sao
disponibilizados por uma empresa, e, em consequéncia disso, ele avalia o valor (Trischler et
al., 2023). O valor publico “[...] ¢ um valor coletivo que representa a agregacao das
percepcoes de valor dos cidaddos que sdo os beneficiarios finais” (Ojasalo; Kauppinen, 2022,
p. 18). O valor ¢ representado pelos julgamentos de um nimero maior de cidaddos, que sdao
considerados no processo decisorio e na comunicagdo publica. Nesse ambiente também estao
as institui¢des e as suas contribui¢des ndo somente para o valor publico, mas também para o
ecossistema. As institui¢des “[...] determinam a estrutura e facilitam a coordenagdao da
cocriagdo de valor” (Ojasalo; Kauppinen, 2022, p. 14, tradug@o nossa).

Neste contexto, a participagdo € uma ferramenta importante tanto em situagdes que
envolvem a criagdo quanto a maximizag¢ao do valor individual e social. Os usudrios estao
saindo de um modelo mais passivo para um mais ativo, em que suas necessidades,

experiéncias e expectativas sdo centrais (Osborne; Strokosch, 2022). Os diferentes papéis e
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recursos dos cidaddos, as interagdes institucionalizadas e a cooperacdo das organizagdes
publicas validam o ecossistema (Petrescu, 2019).

Porém, ¢ preciso esclarecer que isso ndo significa que os servidores publicos tenham
papel menos importante. O que muda ¢ a participagdo dos usudrios, uma vez que ela ¢ vista
como fundamental na criacdo e prestacdo de servigos. Esses servidores tém um papel a
desempenhar na cria¢do e cocriagdo de valor do usudrio e do cidadao, mas de modo que esses
servicos sejam baseados nas atividades desses grupos, de modo que sejam e se sintam
representados (Osborne; Strokosch, 2022). O caminho a ser percorrido, os recursos € os
objetivos a serem alcangados nesse processo sdo decididos pelo usudario e nao pelo servidor
(Trischler; Trischler, 2022).

Apesar deste cendrio, em que a participagdo € um recurso-chave para a criacao de
valor, este também pode ser destruido pelas partes envolvidas, de modo intencional ou nao,
(Gyllenhammar; Eriksson; Lofgren, 2023). A destruicdo de valor ¢ parte do processo de
criagdo de valor e caminha lado a lado no processo de cocriagdo de valor. E comum observar
a literatura associando o valor publico a algo positivo, o que ndo pode ser visto como verdade.
Os servigos publicos também podem entregar resultados ou experi€éncias negativas para os
cidaddos, podem perder valor publico e at¢é mesmo provocar danos aos cidaddos, e nio
somente reacdes positivas. (Cluley; Parker; Radnor, 2023; Gyllenhammar; Eriksson; Léfgren,

2023).

5.2.3 Criagdo de valor do governo digital

No contexto dos ecossistemas estdo as tecnologias e os sistemas digitais, os servigos
publicos e as interacdes € os canais de comunicagdo institucionalizados com o publico. O
design de servigos publicos requer a integracdo da experiéncia do usudrio e o ecossistema de
servigos (Trischler; Trischler, 2022). A integracdo desses pontos de vistas tedricos com as
tecnologias corrobora com a criagdo e a cocriagdo de valor publico (Petrescu, 2019). Nesse
sentido, o governo eletronico e a governanga eletronica sdo elementos do valor publico
(Gupta; Suri, 2017; 2018; Valle-Cruz, 2019; Verkijika; Wet, 2019) que ratificam o governo
digital (Grigalashvili, 2023).

Os conceitos de governo eletronico e governanga eletronica sio comumente utilizados
pela literatura como sinonimos, embora tenham diferengas significativas. No entanto, como
aponta Grigalashvili (2023), existem diferencas entre os termos, que devem ser consideradas.

O primeiro tem um foco mais unidirecional de comunicacdo e o segundo ¢ bidirecional. Para
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Janowski (2015), esses conceitos sdo complementares e contribuem para a constru¢ao
conceitual de governo digital, que ¢ construido em uma perspectiva integrada entre
digitalizacdo do governo, governo eletronico, engajamento, governanga eletronica e politicas
publicas. Em outras palavras, pode ser visto como o uso das tecnologias para melhorar os
processos de governanga e de prestacao de servigos. Ja o segundo busca o envolvimento dos
cidaddos e dos grupos interessados com vistas a coprodugao de servigos publicos. O governo
eletronico assume uma perspectiva de consumo desses servigos pelos cidaddos sem
participacdo ou interacdo (Meijer, 2015). As transformacdes das relacdes com os cidaddos, os
governos e outros stakeholders sdo decorrentes dos desdobramentos da governanca eletronica
(Mergel; Edelmann; Haug, 2019).

Diante desse cenario, nota-se o esforco de estudiosos para compreender o valor
publico a partir dessas perspectivas. Gupta e Suri (2017; 2018) exploram a influéncia do valor
publico em projetos de governancga eletronica, considerando a influéncia de fatores como a
situacdo, os atores e os processos. Lopes; Macadar e Luciano (2018) exploraram o valor
publico por meio de uma revisdo sistemadtica a fim de propor um conceito para valor publico
do governo digital. Twizeyimana ¢ Andersson (2019) investigaram o estado da arte sobre
valor publico do governo eletronico para propor uma estrutura tedrica. Mellouli; Bouaziz;
Bentahar (2020) propuseram e validaram uma estrutura para avaliar o valor publico do
governo eletronico em paises em desenvolvimento.

Para Gupta e Suri (2017; 2018), a criagdao do valor publico da governanga eletronica
ocorre a partir da interacdo de varidveis, como a experiéncia do cidaddo em relacdo a uma
determinada situagdo, e atores e processos, que devem refletir na entrega de servigos de
qualidade, competéncias organizacionais € objetivos sociais, que devem envolver a
participagdo do cidadao e a relagao governo-cidadao. Em complemento, Ju; Liu e Feng (2019)
afirmam que a participacdo cidadd e as interagdes sociais entre cidaddos e governo sao
essenciais para criar valor publico para a governanga eletronica, incluindo recursos,
mobilizacao e participacao social e motivacdes para a participagao.

Meijer (2015) entende que a governanca eletronica tem potencial de contribuigdo com
a eficacia das politicas e com a produgdo e prestagdo de servigos a medida em que ocorre
envolvimento de cidaddos e partes interessadas, servidores publicos, utilizacdo de novas
midias, participacdo do cidaddo, interagdes com cidaddos e outros atores sociais, inovagao,
melhorias nos processos organizacionais, cultura do governo e do cidadao, fortalecimento da
estrutura organizacional e plataformas digitais. Embora a literatura reconhega a governanca

eletronica como parte da transformagdo das relacdes entre as partes interessadas (Meijer,
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2015; Mergel; Edelmann; Haug, 2019), a falta de vontade politica e a falta de confianga sdo as
principais barreiras em relacdo ao planejamento e a implementacdo da governanga eletronica,
o que prejudica o sucesso ¢ a eficacia dos projetos (Gupta; Suri; Singh, 2019).

Em Twizeyimana e Andersson (2019, p. 174), tem-se o valor publico do governo
eletrénico como “o impacto do governo eletronico em relagdo as operacdes, agdes, politicas e
servigos do governo para os cidaddos”. Karunasena; Deng e Singh (2011) apresentam uma
estrutura para esse conceito, que, segundo eles, refere-se a integracdo de dimensodes
especificas, como a prestacdo de servigos, resultados, confianga e eficacia. Em outras
palavras, o valor publico relaciona-se ao desempenho dos sistemas de governo eletronico sob
a perspectiva dos cidaddos (Karunasena; Deng, 2012). No entanto, para que ocorra de fato a
criacdo de valor € preciso de investimentos em inovagao tecnolédgica (Valle-Cruz, 2019).

O valor publico do governo digital ¢ entendido como aquele “produzido pelo governo,
que ¢ percebido pelos cidaddos e criado na adogdo dos servigos digitais” (Lopes; Macadar;
Luciano, 2018, p. 216). Os cidaddos sdo descritos como individuos desempenhando diversos
papéis como partes interessadas, que incluem gestores de politicas publicas, servidores
publicos, usuarios ou clientes de servigo publico, contribuinte ou empreendedor e cidadao.
Além disso, a literatura recente enfatiza que esse valor ¢ visto como um resultado que ¢
construido a partir dos investimentos em transformagdo digital do governo
(Twizeyimana; Andersson, 2019). A geragdo de valor publico da transformagdo digital na
administracao publica ¢ definida por meio do valor econdémico, valor administrativo, valor
social/democratico e valor do cidadao (Scupola; Mergel, 2022).

Uma discussdo recente mostra a ado¢do da transformacdo digital como parte das
estratégias de operacdo governamentais, que tem provocado mudangas na cultura burocratica
e organizacional do mesmo modo que no relacionamento com as partes interessadas. Cada
vez mais € notdvel o fornecimento de novos servigos digitais € em tempo real. Os resultados
sdo observados em curto prazo, a exemplo da criagdo de novos servicos digitais, € em longo
prazo, refletindo na eficacia e satisfagdo dos cidaddos. E preciso distinguir a transformagao
digital da digitalizacao. A transformacao digital considera que toda a oferta de servicos deve
acontecer de modo on-line e ndo apenas o download e o preenchimento de formularios on-line
(Mergel; Edelmann; Haug, 2019).

Outra discussao salienta a criacdo de valor publico do governo digital como valores
gerenciais (transparéncia, responsabilidade, eficiéncia) e democraticos (igualdade, abertura e
justica), assim como as interagdes governo-cidaddo. Tal valor ¢ definido em termos dos

impactos das tecnologias de informagdo e comunicagdo nos processos organizacionais,
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capacidades organizacionais, produgcdo de servicos e resultados para a sociedade
(Panagiotopoulos; Klievink; Cordella, 2019).

O valor publico do governo digital ¢ concebido como uma construgdo complexa que
abrange diferentes dimensdes, desde as tecnologias de informagdo e comunicagdo, 0s servigos
e os cidaddos até os valores democraticos e os impactos organizacionais e sociais. A visao de
Trischler e Trischler (2022) é de que o governo digital ¢ um recurso para a concepcao de
servicos publicos e para promover ecossistemas de servigos publicos interativos, a partir da
integracao de recursos (ou ndo) de multiplos atores sociais no processo de criacao de valor.

Nesse sentido, ao integrar o governo digital em uma proposta de valor de uma
organizagdo do setor publico, ¢ proposto uma lente de ecossistema de servico em que os
usudrios € as suas experiéncias entram em interagdo com as atividades desenvolvidas em
quatro niveis: (a) macro (instituigdes e arranjos institucionais); (b) meso (diferentes atores e
partes interessadas); (c) micro (utilizacdo dos servigos pelos usuarios) (Osborne el al., 2021;
2022; Trischler; Trischler, 2022); e (d) subnivel micro (crengas e valores dos cidadaos,
usudrios e servidores e demais partes interessadas) (Osborne et al., 2022).

Em ultima analise, a proposta ¢ adequada para compreender o fendmeno porque
considera o governo digital como um servigo, bem como a constru¢do do valor publico nas
dimensdes do ecossistema citadas acima. O valor publico ndo ¢ analisado como um processo
isolado de questdes externas as institui¢des publicas, mas integrado com atores, recursos,
estruturas e ambientes (interno e externo), em cada uma dessas dimensdes € nas interagdes
entre elas. Isso vai além da ideia do valor publico visto como eficiéncia das agdes do poder
publico, pois muda o foco interno para externo e nas contribui¢des de cada ambiente e dos

respectivos stakeholders.

5.2.4 Um ecossistema de valor publico do governo digital

As revisoes recentes da literatura tém mostrado o valor publico associado aos servigos
digitais (Lopes; Luciano; Macadar, 2018), accountability (Dallagnol; Portulhak; Peixe, 2023),
governo eletronico (Twizeyimana; Andersson, 2019), governanga eletronica (Gupta; Suri,
2017; 2018) e governo digital (Panagiotopoulos; Klievink; Cordella, 2019). Nesse sentido, a
literatura tem demonstrado interesse em mensurar o valor publico do governo eletronico e da
governanga eletronica (Chohan et al., 2020; Gupta; Suri, 2017; Hussein, 2018; Karunasena;
Deng, 2012; Karunasena; Deng; Singh, 2011; Lee-Geiller; Lee, 2019; Mellouli; Bouaziz;
Bentahar, 2020; Twizeyimana; Andersson, 2019; Verkijika; Wet, 2018). Para isso, os autores
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tém se desdobrado em delimitar categorias de analise do valor publico, conforme relatado a
seguir.

A revisao empreendida por Twizeyimana e Andersson (2019) apresenta trés dimensoes
de valor publico do governo eletronico. Para chegar nesse nimero de dimensdes, os autores
analisaram a literatura, e, em um primeiro momento, identificaram seis dimensdes, que, apds
andlise critica, foram generalizadas em trés: Servicos Publicos Melhorados (diferentes
melhorias nos servigos de governo eletronico), Administracdo Melhorada (maior eficiéncia
administrativa, capacidade de governo aberto e melhorias no comportamento ético e
profissional) e Valor Social Melhorado (maior confianga no governo e bem-estar melhorados).

Por sua vez, Karunasena; Deng e Singh (2011) apontam quatro dimensdes principais, a
saber, a prestagdo de servigos publicos (concentra-se na informacdo e justica, em sua
qualidade e disponibilidade e nas exigéncias e expectativas dos cidaddos em relacdo a
informagdo), a obtengdo de resultados desejados (concentra-se nos impactos, entregas e
consequéncias dos servigos publicos no curto, médio e longo prazos), o desenvolvimento da
confianca (concentra-se na confianga, na seguranca e privacidade, transparéncia, prestacao
dos servigos e participagdo) e a eficacia das organizagdes publicas (concentra-se na eficiéncia,
responsabilidade do governo perante os cidadaos e percepcao dos cidadaos).

Para Karunasena e Deng (2012), o valor publico do governo eletronico pode ser
explicado por meio de sete dimensdes: (a) qualidade da informacdo (centra-se em
informacodes relevantes, atualizadas e detalhadas conforme as necessidades do buscador); (b)
entrega de servicos on-line (centra-se nas transagdes, buscar informagdes e transagdes
especificas e interagcdes governo e usuario); (c¢) orientacdo do usudrio (centra-se na facilidade
de uso do site e nas necessidades do usuario); (d) eficiéncia (centra-se na estrutura e recursos
para oferecer o governo eletronico); (e) abertura (centra-se na transparéncia do servigo
publico); (f) capacidade de resposta (centra-se em atender as demandas do publico); e (g)
sustentabilidade (centra-se nas contribui¢des para o meio ambiente).

Com base em revisao de literatura, Gupta e Suri (2017) construiram um quadro com
variaveis para medir o valor publico da governanga eletronica. Sendo assim, definiram trés
categorias: entrega de servigos de qualidade (qualidade da informagdo, funcionamento do
sistema, orientacdo ao usudrio e reducdo de custos); competéncias das organizagdes publicas
(eficiéncia, abertura do governo e feedback); e realizacdo de resultados sociais exigidos
(justiga, confianca, autodesenvolvimento, participacao e preocupacao ambiental).

Aliado a isso, Hussein (2018) também construiu uma estrutura para avaliar o valor

publico, e, nesse sentido, considera que o valor é criado por meio da produtividade (tempo,
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custo, comunicagdo, evitar situagdes com poucas interagdes e conveniéncia), reflexividade
social (controle e personalizacdo) e democracia (informagdes esclarecedoras sobre politicas e
acOes governamentais e participagdo nas decisdes). Estas correspondem, respectivamente, a
valor econdmico, valor social e valor politico.

Verkijika e Wet (2018) avaliaram os sites de governo eletronico por meio de categorias
especificas de valor publico, a saber, acessibilidade (concentra-se em tornar os sites acessiveis
a todo e qualquer usuario independentemente da sua familiaridade ou ndo com tecnologias),
envolvimento do cidaddo (concentra-se em fornecer recursos para a participagdo € a interagao
do cidaddos durante o acesso a plataforma digital), desenvolvimento de confianga
(relaciona-se a seguranga e a privacidade das informagdes enviadas pelos usudrios e a
transparéncia das a¢des governamentais), capacidade de resposta (refere-se as respostas as
perguntas e duvidas dos cidaddos, inclusive por midias sociais), didlogo (relaciona-se a
mecanismos de conversa on-line) e qualidade da informacdo (envolve informacdes
atualizadas e visiveis no site) e servigos (envolve a disponibilidade de servigos on-line
diversos, incluindo aplicativos).

Segundo Lee-Geiller e Lee (2019), o valor tem relagdo com os estagios de governo
eletronico e seus respectivos valores: engajamento do cidaddo (colaboracdo), transformagao
do servico (servigo de qualidade, eficiéncia, orientacdo ao usudrio, confianca e ética,
profissionalismo, responsividade e didlogo) e informagao digital (transparéncia, acessibilidade
ou abertura). Assim, esses estagios e valores t€ém impacto nas seguintes areas: bem-estar,
sustentabilidade ambiental, reducdo da pobreza, educacdo, saude, habitacio e
desenvolvimento humano.

Mellouli; Bouaziz e Bentahar (2020) validaram uma estrutura para avaliar o valor
publico e consideram como dimensdes do valor publico a qualidade do sistema (ligada ao
funcionamento dos servigos digitais), a qualidade da informagdo (fornecimento de
informagdes detalhadas e adequadas aos publicos), a qualidade do servigo (relacionada ao
suporte oferecido pelo provedor de servigos), a intencdo de utilizagdo (maneira pela qual
colaboradores utilizam os servigos eletronicos), a satisfacdo do usudrio (percepcdo sobre a
prestacdo do servicos e atendimento de necessidades especificas), a sustentabilidade
ambiental (praticas e atitudes ambientais) e o desempenho organizacional (maneira pela qual
uma organizagao consegue atingir seus objetivos).

Chohan ef al. (2020) desenvolveram um modelo de maturidade de governo eletronico
para a andlise do valor publico, considerando as etapas a seguir: disponibilidade, interacao,

integracgdo, transagdes e participacdo publica. A primeira etapa evidencia a disponibilidade de
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recursos, o acesso aos servicos e informagdes por meio das plataformas de governo eletronico
e que eles sejam adequados as realidades dos cidaddos. A segunda trata da interagdo entre
governo ¢ cidaddos e formas de viabilizd-la de modo on-line e em tempo real, com vistas a
compreender a real necessidade desses grupos. A terceira se concentra em integrar as
diferentes agéncias governamentais em busca de um objetivo mais geral, que ¢ o
enriquecimento da prestacdo de servigos. A quarta é focada em realizar transagdes financeiras
por meio dos recursos digitais. A quinta tem viés para a criagdo de mecanismos de
participacao que viabilizem a inclusdo de atores sociais diversos nas decisoes sobre politicas.

Porém, ¢ preciso atengdo para esses fatores de sucesso do governo eletrénico,
governanga eletronica e governo digital, uma vez que eles ndo estio relacionados somente a
resultados positivos, j4 que os negativos também podem aparecer. Por exemplo, a corrupgao e
a transparéncia podem ter reflexos na confianca no governo, e, a depender do efeito, pode
impactar positivamente ou negativamente nas estratégias governamentais, gestdo
governamental, formulacdo e implementagdo de politicas e processo eleitoral.

Neste sentido, e para fins deste trabalho, entende-se o valor publico do governo digital
como sendo a oferta de servicos digitais aos cidadaos e partes interessadas, com o foco em
oferecer informagdes e servicos conforme as suas necessidades e expectativas em um
processo comunicativo bidirecional, que incluem aspectos sociais € ambientais, e que, além
disso, também tem relagdo com a legitimidade das agdes governamentais e em que a gestao
organizacional desempenha um papel importante na oferta de propostas de valor a esses
grupos.

No entanto, a literatura carece de estudos com foco para construgdes teoricas e
analises empiricas que relacionem os conceitos de governo eletronico e governanga eletronica
tendo em vista o governo digital e a criagdo de valor. Com este sentido, baseando-se nas
categorias e itens de andlise mencionados anteriormente (e também apresentados na revisao
sistemdtica do artigo 2, quadro 2, p. 82) e na sua integracdo com o PSE, propde-se um
framework analitico para andlise de casos empiricos. O quadro a seguir ¢ o esforco de uma
revisdo sistematica sobre governo digital apresentada no artigo 2 e a constru¢do de um
modelo tedrico de andlise baseado nesta revisdo e na literatura que estuda o ecossistema de
servigo publico (discutido no artigo 3). Tal quadro ¢ importante para orientar a analise dos
niveis (macro, meso, individual e subnivel micro) para anélise do valor ptiblico do governo

digital.
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Quadro 1 - Framework de valor publico do governo digital em ecossistemas de servigo

publico.
Nivel Valor Aspectos-chave de valor do governo digital Descricio
Governo aberto ¢ comportamento ético e O nivel macro envolve
profissional; todo o ecossistema e
Participacao; tem foco para o valor
Maior confianga dos cidaddos no governo; social.
Macro Valor social Reflexividade .social;
Bem-estar social;
Justica social,
Preocupagdo ambiental;
Autodesenvolvimento.
Eficiéncia; O nivel meso envolve o
Estrutura e recursos para oferecer ferramentas co-design/coproducao
digitais; de servigos e todos os
Inclusdo de atores sociais diversos nas decisoes recursos e capacidades
sobre politicas; necessarios para a sua
Criacdo de recursos para a participagdo e a operacionalizagao.
interagdo dos cidadios;
Objetivos e metas dos servicos publicos em
Valor em 1
produgdo curto, med%o e longo prazos; '
Desenvolvimento de diferentes melhorias em
Meso relagdo a informagdo, ao servigo e aos sistemas
digitais;
Feedback;
Criacdo de mecanismos eficientes de privacidade
e seguranga ¢ responsabilidade do governo
perante os cidadaos;
Integrar diferentes agéncias governamentais por
meio dos sistemas e tecnologias digitais;
Profissionalismo;
Maneira pela qual colaboradores utilizam os
servicos eletronicos.
Abertura do governo, transparéncia e O nivel micro envolve
responsabilidade do governo perante os 0Ss servigos
cidaddos; criados/produzidos na
Disponibilidades de servigos ¢ informagdes em etapa anterior e que sao
midias sociais, aplicativos e sites; consumidos pelos
Micro Responsividade e dialogo; USUAarios.
Valor em uso . ~ ..
Orienta¢do ao usuario;
Satisfag@o do usuario;
Acessibilidade;
Qualidade da informagdo, do servigo e do
sistema;
Realizacdo de transacdes on-line;
Canais de comunica¢do com 0 governo.
Confianca e ética dos cidadaos e dos servidores; | O subnivel micro
Confianga dos cidaddos e dos servidores no engloba os aspectos
Subnivel Valor no governo durante a utilizagdo dos servigos mais ligados a
micro contexto eletronicos e no compartilhamento de dados. organizagdo e as crengas
e valores do governo ¢
cidaddos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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O modelo proposto busca explorar tanto as dimensdes de valor e criagdo de valor
dentro do PSE de governo digital em cada nivel quanto as intera¢des e inter-relagdes entre
esses niveis. O nivel macro refere-se ao contexto social mais amplo, no qual os servigos
publicos sao oferecidos e consumidos. Neste nivel, o valor ¢ criado por meio da definigao de
objetivos sociais compartilhados, da alocagdo de recursos publicos, da regulacdo e da
governanga dos atores envolvidos e da legitimacao das acdes publicas (Osborne et al., 2022).
Um exemplo ¢ a criagdo de servigos publicos digitais de forma participativa, que envolvem
diferentes stakeholders na identificacdo de problemas e de solucdes publicas, especialmente
os cidaddos. Considerando a revisdo sistematica sobre governo digital, entende-se que, nesse
nivel, sdo relevantes aspectos como governo aberto € comportamento ético e profissional,
participagdo, maior confianga dos cidadaos no governo, reflexividade social, bem-estar social,
justica social, preocupacdo ambiental e autodesenvolvimento.

O nivel meso concentra-se no arranjo organizacional e relacional dos atores que
prestam e consomem servicos publicos. Neste nivel, o valor é criado por meio da coproducao,
colaboragdo, coordenagdo e integracao dos servicos publicos, visando atender as necessidades
e expectativas dos usudrios e outros stakeholders (Osborne et al., 2022). Como exemplo,
tem-se as plataformas de prestagdo de servigos publicos digitais, que promovem a cooperagao
entre diferentes atores e organizacdes publicas, privadas e do terceiro setor.

Para tanto, dentro dos aspectos-chave delineados na revisdo sistemadtica, relaciona-se
com aspectos da criagdo/produgao de servigos digitais como eficiéncia, estrutura e recursos
para oferecer ferramentas digitais, inclusdo de atores sociais diversos nas decisdes sobre
politicas, criacdo de recursos para a participacdo e a interacao dos cidaddos, objetivos e metas
dos servicos publicos em curto, médio e longo prazos, desenvolvimento de diferentes
melhorias em relagdo a informagdo, ao servigo e aos sistemas digitais, feedback, criacao de
mecanismos eficientes de privacidade e seguranca e responsabilidade do governo perante os
cidaddos, integrar diferentes agé€ncias governamentais por meio dos sistemas e tecnologias
digitais, profissionalismo e maneira pela qual colaboradores utilizam os servigos eletronicos.

O nivel micro refere-se a experiéncia subjetiva e objetiva dos usudrios e outros
stakeholders em relagdo aos servigos publicos. Neste nivel, o valor ¢ criado por meio da
experiéncia, percepgdo e dos resultados dos servigos publicos para os usuarios. Um exemplo ¢é
a avaliacao dos servigos publicos digitais consumidos pelos usuarios, que mede o grau em que
os usuarios consideram os servigos publicos eficazes, eficientes, equitativos e responsivos
(Osborne et al., 2022). Assim, envolve os seguintes pontos da revisdo sobre governo digital, a

saber, a abertura do governo, a transparéncia e a responsabilidade do governo perante os
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cidaddos, a disponibilidade de servigos e informag¢des em midias sociais, aplicativos e sites, a
responsividade e o didlogo, a orientagdo ao usudrio, a satisfacdo do usudrio, a acessibilidade, a
qualidade da informacao, do servi¢o e do sistema, a realizagdo de transacdes on-line e canais
de comunicagdo com o governo.

O subnivel micro refere-se ao conjunto de valores, normas, crengas e atitudes que
orientam o comportamento dos atores no ecossistema de servigo publico. Neste nivel, o valor
¢ criado por meio da constru¢do de significados compartilhados, da formacao de identidades
coletivas, da promog¢do de valores publicos e da geracdo de capital social entre os atores
envolvidos (Osborne et al., 2022). Um exemplo ¢ a promocdo da cultura de confianga no
servigo publico digital, com vistas a estimular os atores a adotarem uma visao orientada para
o interesse publico, a participagdo civica, a responsabilidade social e a ética publica. Portanto,
nesse nivel, considera-se questdes da revisdo sobre governo digital como confianga e ética dos
cidaddos e dos servidores, ¢ a confian¢a dos cidaddos e dos servidores no governo durante a
utilizagdo dos servigos eletronicos e no compartilhamento de dados que sdo importantes.

Ainda, a interagao entre os niveis do ecossistema pode ser exemplificada por meio dos
servicos digitais oferecidos pelo governo no combate a pandemia da Covid-19. A situagao
mostrou-se como um desafio a nivel global, nacional, regional e local, e houve a necessidade
de mobilizar diversos recursos, entre eles os digitais, para divulgar informacdes e promover
uma comunica¢do governamental eficaz. Nesse contexto, cada nivel do ecossistema e as suas
interacdes sdo necessarias para a criagao de valor publico.

No nivel macro, foi preciso pensar em toda a sociedade e no valor social. No caso
citado, cabe uma reflexdo sobre em que medida os servigos e informagdes digitais podem
melhorar o bem-estar das pessoas. Além disso, tem relagdo com as legislacdes e regulamentos
sobre o convivio social no periodo pandémico. No nivel meso, as organizagdes precisaram
mudar a dindmica de comunicagdo e criar canais alternativos para o repasse de informacdes
sobre isolamento social, vacinacdo e outros regulamentos obrigatorios. No nivel micro, os
servicos criados na etapa anterior foram consumidos pelos usuarios de modo participativo e
i1sso afetou a criagdo de valor na vida dos usuarios finais. Ha relagdo com o envolvimento,
experiéncia, necessidade e expectativa em relacdo ao uso dos servigos nesse periodo. No
subnivel micro, o governo ofereceu informagdes sobre isolamento social, vacinagdo e outros
regulamentos obrigatérios em redes sociais e sites aos cidaddos. Em contrapartida, eles
construiram as suas crencas e valores em relacdo ao exposto pela informagdo. Além disso,
aqui ¢ importante citar que, no caso do Brasil, por exemplo, houve um descrédito dos

cidaddos com os nimeros que eram divulgados pelas agéncias governamentais de saide em
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relacdo ao contexto da pandemia, tais como quantidade de infectados, ocupagdes de leitos,
altas hospitalares, entre outros, dando a entender que estavam omitindo ou mesmo
supervalorizando os nimeros para abrir ou fechar o comércio. Entdo, existia uma crenga
individual sobre aquela informacdo, que foi influenciada por boatos e fake news. Apesar da
importancia dessas informagdes e regulamentos, muitos tém resisténcias as mudangas e nao
confiam no governo.

Considerando o caso do TRE/TO no nivel macro, o valor ¢ criado pela legislacao
eleitoral, pela organizagdao do Tribunal Superior Eleitoral (TSE) e dos Tribunais Regionais
Eleitorais (TREs), pelos principios democraticos e pela participacdo cidada nas eleigdes. No
nivel meso, o valor ¢ criado pelos servigos digitais disponibilizados pelo TSE e pelo TRE/TO
aos eleitores, como o alistamento eleitoral, a transferéncia do titulo, a justificativa eleitoral, a
validacdo de documentos, entre outros. No nivel micro, o valor ¢ criado pela experiéncia do
eleitor ao utilizar os servigos digitais, pela sua satisfagdo, confianga e engajamento com o
processo eleitoral. No subnivel micro, o valor ¢ criado a partir das crengas e valores do eleitor
sobre a importancia, a legitimidade, a qualidade e a confiabilidade nos servigos publicos
digitais oferecidos pelo TRE/TO e pelo TSE.

Apesar da participagdo estar mais ligada ao nivel meso devido a sua proximidade com
a governanca colaborativa, percebe-se que outros niveis também possuem relagdo com o
tema, visto que, no nivel institucional fala-se sobre cidadania ativa e no individual, sobre a
participagdo ativa (Osborne et al., 2021). Assim, percebe-se a participagdo como um recurso
importante para o valor publico e ndo somente em um nivel do ecossistema de servigos.

Finalmente, com a aplicacdo da proposta a um caso empirico, espera-se uma analise
mais detalhada em relacdo ao ecossistema de governo digital e a criagcao de valor publico
nesse ecossistema, além de uma compreensdo referente as relagdes estabelecidas entre os

niveis de forma mais geral e mais especifica.

5.3 Consideracoes finais

Com base nesta revisdo de literatura, um framework analitico foi desenvolvido para
investigar como o valor publico do governo digital ¢ criado em um PSE. Observa-se que,
embora existam avangos nas pesquisas sobre governo digital e valor publico, ainda h4d uma
lacuna quanto a aplicagcdo desses conceitos ao modelo tedrico de PSE. Em termos praticos,
representa um enfoque que ndo foi explorado pela literatura e que merece atengdo devido as

transformagoes digitais e os seus impactos nos ecossistemas de servigo publico digital.
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No que concerne a revisdo empreendida, ela evidencia quatro principais resultados.
Em primeiro lugar, traz luz as interagdes entre os niveis macro, meso, micro e subnivel micro.
Em segundo lugar, permite a exploracdo da interagdo entre os valores sociais, valor em
producdo, valor em uso e valor em contexto. E em terceiro lugar, adiciona a perspectiva de
valor publico do governo digital nessas interagdes.

Ao incorporar a perspectiva do valor publico, o estudo ndo se limitou a realizar uma
revisao do modelo de PSE. Essa integragdo possibilitou ampliar o modelo de modo a aplica-lo
como uma lente tedrica para a andlise da criacdo de valor publico no contexto do governo
digital. Assim, o trabalho avanca além da revisdo tedrica, ao propor um framework analitico
que permite compreender, de forma mais aprofundada, como o valor publico ¢ construido nas
transformagdes digitais dos ecossistemas de servigos publicos.

O artigo traz uma contribui¢do principal, que € propor um modelo (framework) para
analisar o valor publico do governo digital de forma holistica, por meio da lente do PSE, com
indicadores previamente levantados por revisdo sistematica, permitindo assim explorar a
relagdes entre cada nivel, e, com isso, langar hipoteses para estudos futuros em diferentes
servicos digitais e em diferentes ecossistemas.

O trabalho representa um primeiro passo importante na estrutura¢do de um modelo de
analise. Além disso, a aplicagdo do modelo pode trazer luz sobre como o valor publico em
praticas de governo digital pode ajudar a moldar um ecossistema. Outras pesquisas devem ser
conduzidas para avaliar a aplicabilidade e adequagdo da estrutura proposta a casos empiricos,
de forma a inclusive sugerir melhorias. Finalmente, a aplica¢do da estrutura pode ocorrer em

diversos tipos de casos ligados ao governo digital e a transformagao digital.
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6 CRIACAO DE VALOR PUBLICO DO GOVERNO DIGITAL NO ECOSSISTEMA
DE SERVICO DO SISTEMA ELEITORAL (ARTIGO 4)

Resumo

O artigo tem como objetivo analisar como o valor publico ¢ criado por meio dos programas de
governo digital do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, a partir da abordagem de
ecossistemas de servigo publico, estruturada nos niveis macro, meso, micro e subnivel micro.
Para isso, utilizou-se uma abordagem qualitativa baseada em anélise documental e entrevistas
com gestores da instituigdo, complementadas por dados estatisticos da propria institui¢ao e do
Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao, bem como
entrevista com gestores ligados a institui¢do. Os resultados indicam que os niveis do
ecossistema oferecem terreno para a criagdo de valor e estdo interligados. Porém, ¢ importante
citar que eles ndo operam plenamente em sincronia, uma vez que existem situagdes como falta
de informacdo, preferéncia pelo atendimento presencial, falta de adesdo do cidadao aos
servicos, problemas na integragdo com outros Orgdos, analfabetismo digital, falta de
confianga, entre outras, que provocam falhas nas interagdes e precisam ser superadas. Por fim,
rupturas em qualquer uma dessas camadas comprometem a sincronia do ecossistema e

limitam o alcance dos programas de governo digital.

Palavras-chave: Servigos digitais. Governo digital. Valor publico. Ecossistema de servigo

publico.

6.1 Introducio

O governo digital mudou as operagdes das organizagdes do setor publico, as interagdes
dessas organizagdes com os multiplos atores sociais € o envolvimento desses atores com os
servicos, por meio das tecnologias de informacao e comunicacao (Hien ef al., 2024; Ye et al.,
2023; Zhao et al., 2023), langando luz sobre como as interagdes entre as partes e os niveis de
um ecossistema de servico publico podem criar valor para os cidaddos e os stakeholders
(Osborne et al., 2021; 2022; Trischler; Trischler, 2022; Trischler et al., 2023). A criag¢ao de
valor ¢ entendida como um resultado das interacdes e integracdes construidas nos
ecossistemas de servicos (Brozovi¢; Tregua, 2022). O governo digital adota tecnologias
governamentais para aprimorar acesso a informagao, servigos publicos e colaboracdo cidada

(Marchionini; Samet; Brandt, 2003).
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Nesse sentido, na literatura que versa a respeito da logica do servigo publico, Osborne
et al. (2021), Trischler e Trischler (2022) e Trischler et al. (2023) propdem que as
organizacdes do setor publico sdo estruturadas em ecossistemas de servigo publico com partes
sobrepostas ¢ aninhadas em interagdo com provedores e cidaddos, assim como com o0s
servigos, a fim de criar valor publico. Essa concepcao, endossada por Osborne ef al. (2022) e
que também adotamos em nossa pesquisa, mostra que existe um processo de design de
servico pelo qual os cidaddos e provedores colaboram nos niveis macro (institucional), meso
(de servigo), micro (individual) e subnivel micro (de crengas e valores) de um ecossistema,
em que compartilham e vivenciam experiéncias.

Em meio ao ecossistema, a tecnologia (aqui entendida como o governo digital) é um
elemento integrador de recursos que reflete na criacdo de valor e também se manifesta como
um servico publico (Trischler; Trischler, 2022) devido a sua capacidade de criar e ofertar
servigos pela internet, que antes s6 eram oferecidos de modo presencial (Lopes; Macadar;
Luciano, 2019). Exemplos sdo os aplicativos moveis e outras plataformas adotadas pelo
sistema eleitoral, em um sentido mais geral (Dad; Khan, 2023). Os governos tém utilizado das
estratégias digitais para ampliar o acesso dos cidaddos aos servigos publicos eleitorais e
aumentar a educagdo dos eleitores em relagdo a transparéncia, ao acesso a informagdo e aos
processos de votagdo, o que requer confianca nas instituigdes, literacia digital e ferramentas
tecnologicas avancgadas (Dad; Khan, 2023).

Contudo, apesar dos avangos alcangados, a literatura ainda apresenta lacunas a respeito
de uma série de aspectos. Em primeiro lugar, a criagdo de valor publico do governo digital em
um ecossistema de servigo publico, enquanto um processo de interagdo entre cidadaos,
provedores e stakeholders, bem como de integracdo de recursos, sdo areas inexploradas
(Brozovi¢; Tregua, 2022; Leite; Hodgkinson, 2023; Ofoma, 2024; Osborne et al., 2021; 2022,
Schirpke et al., 2023). Em segundo lugar, um estudo tedrico mostra que existe uma
compreensdo limitada sobre o processo de criacdo de valor envolvendo a integracdo da
tecnologia como um recurso para a prestacdo de servicos e a interacdo entre as partes do
ecossistema de servigo publico do sistema eleitoral (Dad; Khan, 2023).

A partir das lacunas expostas, sugerimos uma perspectiva alternativa sobre os projetos
de governo digital do sistema eleitoral do Tocantins — como um processo de servigo publico,
em que a cooperacdo dos cidaddos e das partes interessadas ¢ essencial para criar valor
publico (Osborne et al., 2022) e que também envolve a governanga das institui¢cdes (Trischler;
Trischler, 2022) e o ecossistema de servigo publico (Osborne ef al., 2022). Nossa questdo de

pesquisa abrangente ¢é: como o valor publico pode ser melhor alcangado nos niveis
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institucional, de servico, individual e de crencas e valores pensando na promog¢do de
programas de governo digital? Dito isso, pretende-se analisar como o valor publico ¢ criado
por meio dos programas de governo digital do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, a
partir da abordagem de ecossistemas de servico publico, estruturada nos niveis macro, meso,

micro e subnivel micro.

6.2 Ecossistema de servico publico

A ideia de ecossistema ndo ¢ nova na literatura, uma vez que a sua origem esta
atrelada aos ecossistemas ecologicos e aos seus processos dinamicos, interativos e
autossustentaveis, nos quais elementos vivos e nao vivos convivem e estabelecem relacdes de
dependéncia uns com os outros, com vistas a compreender a complexidade dos ambientes
(Tansley, 1935). As pesquisas em ecossistema de servigo publico, por sua vez, embora em
certa medida derivem desses contextos, sio mais recentes em seus desenvolvimentos tedricos
e empiricos (Leite; Hodgkinson, 2023; Leite; Hodgkinson; Volochtchuk, 2023).

Nosso principal arcabouco teorico € o ecossistema de servigo publico (Osborne et al.,
2021; 2022). Os estudos referentes ao tema comecaram com a légica do servigo (Service
Logic - SL), passando pela loégica dominante do servigo (Service-Dominant Logic - SDL)
(Vargo; Lusch, 2016) e, posteriormente, pela logica do servico publico (Public Service Logic -
PSL) (Osborne et al., 2021; 2022) e a integragdo entre as ldgicas (Trischler ef al., 2023). A
lente do servigo ¢ compreendida a partir das definicdes de servigos (plural) e de servigo
(singular). Os servigos compreendem categorias de produtos especificos com diferentes
processos de design, producdo e entrega. O servigo envolve o beneficio social para as
diferentes partes interessadas e envolvimento delas nesse processo (Vargo; Lusch, 2016).

A logica do servigo publico € vista aqui como uma lente de servigo (Trischler ef al.,
2023) e parte do ecossistema de servico juntamente com o valor publico, a governanga
colaborativa e a administragdo publica comportamental. Os valores social, em produ¢do, em
uso e em contexto sao norteadores do ecossistema de servigo publico, que também envolve o
processo politico, as politicas publicas e os servigos publicos e os seus resultados (Osborne et
al., 2022).

O valor social abrange a prestacdo dos servicos publicos, regras e normas para
promover bem-estar social, equidade, justica e sustentabilidade. O valor em producao
mobiliza recursos, capacidades e competéncias dos servidores/gestores publicos para criar e

entregar servigos publicos aos cidaddos. O valor em uso trata do envolvimento dos cidadaos
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com os servigos publicos, com base em suas necessidades, preferéncias e expectativas. O
valor em contexto aborda o ambiente e os fatores ambientais que influenciam a interagdo dos
cidadaos com os servigos publicos (Osborne ef al., 2022). Nesse contexto, a criacao de valor
corresponde aos beneficios sociais que os ecossistemas de servigo publico proporcionam aos
cidaddos, e estes ultimos sdo vistos como pecas-chave na definicdo de valor (Virtanen;
Jalonen, 2023).

O ecossistema de servigo, enquanto lente tedrica de pesquisa, ¢ resultado das
contribuigdes de sistemas de servigos e ecossistemas (Hoibjerg, 2020). Os sistemas de
servicos sdo “configuracdes de cocriagdo de valor de pessoas, tecnologia, propostas de valor
conectando sistemas de servicos internos e externos ¢ informagdes compartilhadas” (Maglio;
Spohrer, 2008, p. 18, tradu¢do nossa). O ecossistema ¢ visualizado como uma estrutura
alinhada com parceiros e elementos (atividades, atores, posigdes e /inks) que interagem para
materializar a proposta de valor (Adner, 2017).

O ecossistema de servico ¢ um “sistema relativamente independente e autoajustavel
de atores integradores de recursos conectados por arranjos institucionais compartilhados e
criacdo de valor mutuo por meio da troca de servigos” (Vargo; Lusch, 2016, p. 11, tradugao
nossa). Nesse sentido, o ecossistema de servico ¢ um contexto mais amplo composto por
varios sistemas que sdo compreendidos como servicos que estdo em operagdo (Heibjerg,
2020). E uma abordagem que propde uma visio holistica e adaptativa, enfatizando a
autonomia e a capacidade de ajuste no sistema. O foco ¢ compreender a complexidade das
relacdes entre atores, recursos e institui¢cdes na troca de servicos e na criagao de valor.

O ecossistema de servigo publico, por sua vez, tem sido utilizado para compreender as
relagdes entre os ambientes interno e externo e os atores ligados a eles, que estdo ligados
através das instituicdes e dos arranjos institucionais, ao mesmo tempo que amplia a relagao
interna para externa e a integracdo entre elas (Trischler et al., 2023; Trischler; Trischler,
2022). As implicagdes desse conceito o colocam como uma rede complexa e dinamica de
atores, recursos, processos € instituicoes que estdo interagindo para criar, entregar e avaliar
servicos publicos (Osborne et al., 2021; 2022). O que molda tal ecossistema sdo as
influéncias, os desafios e as oportunidades dos sistemas de servigo, em um contexto em que
atores e instituicdes cooperam para criar servigos e entregar resultados (Heibjerg, 2020).

O ecossistema de servico publico comega a deixar de lado as relagdes diddicas para
pensar e explorar as multiplas interacdes (Osborne et al., 2023) a partir dos niveis macro,
meso, micro e subnivel micro (Osborne et al, 2022). O nivel macro reconhece que as

instituicdes, os arranjos institucionais, o valor social e os seus processos resultantes impactam
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a cria¢do de valor por meio dos servigos publicos, incluindo o ambiente politico e regulatdrio
dos servigos publicos. O nivel meso diz respeito aos processos de design e de criagdo de
servicos publicos pelos provedores e ao envolvimento das partes interessadas, além de seu
impacto na criacdo de valor em producdo. O nivel micro reconhece o papel dos cidaddos na
utilizacdo dos servicos publicos e o valor em uso e/ou em contexto, enquanto o nivel
submicro reconhece o valor em contexto ¢ expressa os valores e as crengas sociais dos
cidadaos e dos profissionais (Osborne et al., 2022). Os intervenientes neste contexto sao
convidados a partilhar os seus recursos e integra-los em um ambiente multinivel e adaptativo
para criar valor (Frow; Mccoll-Kennedy; Payne, 2016).

O ecossistema de servigo publico e os seus niveis podem ser ilustrados por meio de um
exemplo envolvendo os servicos de assisténcia social digital: macro (decisores politicos,
protecdo de dados e inclusdo/exclusdo social), meso (gestores de assisténcia social,
envolvimento das partes interessadas e criacdo de espagos digitais de assisténcia social),
individual (assistentes sociais e usuarios dos servicos de assisténcia social) (Leite;
Hodgkinson; Volochtchuk, 2023) e subnivel micro (resisténcia ao uso de tecnologias e outras
crengas ¢ valores por parte de gestores, assistentes sociais e usuarios) (Osborne et al., 2022).

E importante destacar que as interacdes entre os elementos de um ecossistema estdo
em um processo que ndo estd livre de tensdes e conflitos, visto que eles sdo naturais e
esperados. Nesse sentido, a principal tarefa do ecossistema € buscar a governanga dessas
tensdes, em vez de elimina-las, e ndo a hegemonia ou a resolugdo. A preocupacao reside na
mediacdo das tensdes e dos relacionamentos. O propoésito da governanga ¢ maximizar o
potencial criativo e de conhecimento ao mesmo tempo que busca minimizar/eliminar o seu
potencial destrutivo (Osborne ef al, 2023).

Nos estudos de ecossistema de servigo, ¢ possivel destacar duas principais vertentes:
uma focada em estudos no setor empresarial e outra no setor publico. A primeira vertente ¢
resultado das contribuicdes da teoria da gestdo de marketing e servigo (Service Management
and Marketing - SM&M) (Adner, 2017; Vargo; Lusch, 2016; Vargo; Akaka; Vaughan, 2017).
A segunda ¢ decorrente dos desenvolvimentos tedricos de pesquisadores da administragao
publica e gestdo (Public Administration and Management - PAM) (Osborne et al, 2021; 2022;
Knox; Arshed, 2023; Poblete et al., 2023). A criacdo de valor e os seus processos resultantes
também sdo direcdes seguidas por ambos os setores em relacdo aos servigos (Gronroos,
2019). As contribui¢cdes mais recentes apontam o ecossistema de servico como estrutura para

criar valor (Brozovi¢; Tregua, 2022; Vargo; Akaka; Vaughan, 2017). O ultimo, apesar de ser
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um conceito trazido do setor de negocios, ¢ igualmente utilizado no setor publico,
desenvolvendo assim um corpus do conhecimento interdisciplinar.

Em revisao recente, Osborne et al. (2021) construiram uma estrutura analitica a partir
da literatura para a analise de ecossistema de servigo publico em trés niveis (macro, meso e
individual) e, posteriormente, complementaram com o subnivel micro (Osborne et al, 2022).
Na revisdo sistematica sobre sistemas de servicos ¢ ecossistemas de servigos, Brozovic¢ e
Tregua (2022) revisaram 700 artigos publicados em 2020 ou antes e selecionaram 50
referentes a cada tema. Na conclusdo, os autores forneceram as seguintes sugestoes de temas
para pesquisas futuras: “ecosferas de servigos, simplicidade dos ecossistemas de servigos,
falhas nos ecossistemas de servigos, paradoxo nos ecossistemas de servigos e panarquia e
ecossistemas de servicos” (Brozovi¢ e Tregua, 2022, p. 459, traducdo nossa). A panarquia ¢
um modelo que descreve os processos € as interagdes complexas dos sistemas e do seu
funcionamento.

Mais recentemente, Schirpke et al. (2023) empreenderam uma revisdo de 214
publicacdes de artigos abrangendo o periodo de 2012 a 2022 sobre ecossistema de servigo no
contexto das tecnologias emergentes (por exemplo, plataformas de sensoriamento remoto,
tecnologias moveis, ciéncia de dados, modelagem/simulacdo, tecnologias imersivas). Eles
constataram oportunidades como aumento do conhecimento com baixo custo, alta
disponibilidade de dados, apoio nas decisdes, aprendizado e comunica¢do, a0 mesmo tempo
que evidenciaram desafios voltados a precisao das varidveis e modelos analiticos, acesso aos
dados, as tecnologias e as informacdes, questdes éticas e inclusdo social.

Na analise recente sobre a resiliéncia do servigo digital de telemedicina durante a
Covid a partir da lente do ecossistema de servicos (macro, meso € micro), foi possivel
identificar que a resiliéncia dos ecossistemas ¢ construida a partir da criagdo conjunta de
servigos e da atuagdo dos multiplos atores nos niveis do ecossistema durante e posteriormente
a Covid (Leite; Hodgkinson, 2023). Em outra analise, alguns autores identificaram fatores que
contribuem com a cocriacdo de valor em uma perspectiva de integracdo de recursos e
interacdes multinivel de ecossistema de servicos, do Ministério da Saude portugués. Sao eles:
0 acesso, a partilha, a recombinacdo e o monitoramento de recursos pelos atores e a
governanga criada pelas institui¢des, traduzindo em bem-estar e a viabilidade do ecossistema
(Beirdo; Patricio; Fisk, 2017). Em complemento, ao analisar o envolvimento do usuario de
servicos publicos nos processos de cocriacdo de valor em ecossistemas de bem-estar

complexos na Suécia, os resultados mostram que a reconfiguragdo dos recursos em
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colaboragdes multiatores sdo decisivas para a cocriagao de valor, servi¢os inovadores na area
da saude e disponibilidade de recursos (Poblete et al., 2023).

A literatura ainda apresenta uma compreensao limitada em relacdo aos processos de
criagdo de valor decorrentes das interacdes entre os atores governamentais € nao
governamentais, bem como das tecnologias digitais, dentro de uma perspectiva integrativa de
um ecossistema de servigo publico, para abordar a multiplicidade de objetivos (Brozovic;
Tregua, 2022; Hien et al., 2024; Leite; Hodgkinson, 2023; Luna ef al., 2024; Ofoma, 2024;
Osborne et al., 2021; 2022; Schirpke et al., 2023). Nosso argumento parte de uma visao
interativa do governo digital enquanto um recurso integrador nos processos de criacdo de
valor, em que os diferentes atores, como provedores e cidaddos, colaboram em um
ecossistema de servico publico. Isso reforca a colaboragdo como uma ponte entre os
diferentes atores sociais e a constru¢ao de servigos publicos e o alcance de beneficios sociais,
implicando em uma mudanga do processo individual para interativo.

Nesse contexto, analisar o ecossistema de servigo publico estabelecido a partir da
Central de Atendimento Virtual ao Eleitor (CAVE) dos servicos digitais do Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins (TRE/TO) ¢ um passo relevante para compreender a interacdo entre
atores, recursos, processos € tecnologias e a criagdo de valor nos niveis desse sistema. A
Central mencionada, assim como outros servigos digitais, como o site e a ouvidoria, sdo
oferecidos pelo Tribunal por meio de resolucdes especificas. Um exemplo ¢ a Resolucao n°
520, de 6 de dezembro de 2021, que instituiu essa Central (Tocantins, 2021). O objetivo ¢
ampliar a oferta de servigos digitais e aprimorar os canais de comunicagao entre a institui¢ao e
os cidaddos, entendidos aqui como eleitores. Além disso, busca-se melhorar o atendimento
virtual ao publico e a gestdo do cadastro eleitoral, promovendo a modernizacdo e a
desburocratizagdo dos processos.

Portanto, a referida Central e outros servigos digitais sdo avancos em relagdo a criacao
do Tribunal ainda nos anos 1989 e ao uso da tecnologia pelo respectivo Tribunal, que tem sido
utilizada de modo progressivo ao longo dos anos, com a implantacao de computadores, acesso
a base de dados eletronicos, totalizagdo de votos eletronicos e aprimoramento constante dos
servigos prestados, inclusive com a capacitagio dos servidores. E importante lembrar que essa
trajetoria comegou nos anos 1992, quando esse Tribunal implantou o seu primeiro servigo
digital ao utilizar os computadores na totalizacdo dos votos informatizados das elei¢des
(Brasil, 2019).

Finalmente, um ponto a acrescentar ¢ que tal Central foi pioneira na criagdo de um

atendimento especializado ao cidadao pelo WhatsApp, com os servigos eleitorais, falar sobre
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desinformacdo, duvidas, sugestdes, criticas, entre outros. Essa iniciativa rendeu o prémio
“Selo Destaque Cidadania pelo Tribunal Superior Eleitoral” e também uma competi¢do como
finalista do prémio “I Prémio de Inovagdao Eleitoral” (Tribunal Regional Eleitoral do

Tocantins, 2021; 2023; 2024).

6.3 Metodologia

O estudo adotou uma perspectiva qualitativa baseada no ecossistema de servigo
publico do governo digital para compreender as dindmicas de criacdo de valor em um
ecossistema de servicos publicos digitais (Duarte, 2002; Godoy, 1995; Neves, 1996). A base
empirica abrange um servi¢o publico digital que opera dentro de um ecossistema, formado
pela Central de Atendimento Virtual ao Eleitor e outros servigos digitais. Esses servigos sao
oferecidos por meio de plataformas como WhatsApp, site e aplicativos, compondo uma parte
dos servigos disponibilizados pelo TRE/TO. Os servigos digitais oferecidos pelo respectivo
Tribunal formam um ecossistema com relagdes entre multiplos atores, que merecem destaque
porque permitem a criagdo de valor publico. O autoatendimento eleitoral deste Tribunal
permite o acesso dos cidaddos a servigos sem sair de casa, desde emissdo de titulo, de
certidoes e de multa eleitoral, atendimento eleitoral, impressao do titulo, identificagdo do local
de votagdo, inclusao do nome social, acompanhamento de solicitagdes, envio de justificativa
eleitoral e localizagdao das unidades da justica eleitoral. Como tal, permite a criagdo de valor
entre cidaddos e governo, por meio da integracdo de recursos e colaboragio. E nesse processo
que o valor pode ser gerado.

A pesquisa qualitativa oferece uma visdo interessante para compreender as relagdes
sociais, os significados e os processos decorrentes do contato dos seres humanos com o
fenomeno estudado (Godoy, 1995; Neves, 1996). O contato direto e a dinamicidade na
interagdo entre participante e pesquisador ¢ uma caracteristica importante que a pesquisa
quantitativa ndo oferece (Neves, 1996). Um estudo de caso exploratério e descritivo ¢
apropriado porque a pesquisa pretende compreender em profundidade o fendmeno e descrever
caracteristicas de determinada populacao (Godoy, 1995).

As unidades de analise da criacdo de valor no ecossistema de servigo digital definidas
foram os niveis macro (instituigdes e arranjos institucionais representados pelo Governo
Federal, Conselho Nacional de Justiga, Tribunal Superior Eleitoral e o Tribunal Regional
Eleitoral), meso (profissionais de sistemas de informacdo e tecnologia e outros envolvidos na

prestacdo de servicos digitais), micro (cidaddos e partes interessadas) e subnivel micro
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(cidadaos e profissionais que atuam na entrega dos servigos digitais) (Osborne et al., 2022). A
CAVE representa um marco singular nesse contexto, destacando-se como um servigo digital
exclusivo, o que justifica, metodologicamente, um estudo de caso sobre sua implementagao e
impacto. Além disso, considerou-se a percepcao dos atores em relacdo aos servigos digitais
oferecidos pela institui¢do e por outras, com base em documentos institucionais.

A pesquisa abrangeu diversos atores e multiplas perspectivas sobre a criagao de valor
relacionada aos servigos digitais. O objetivo foi captar diferentes visdes sobre o ecossistema
desses servicos, para que fosse possivel compreender o processo de criagdo e cocriagdo de
valor neste ecossistema.

Para isso, foram realizadas entrevistas e analise documental.

A coleta e analise de dados foram orientadas pelo quadro 1, destacado a seguir. Cabe

destacar que esse quadro foi construido com base em revisao sistematica.

Quadro 1 - Estrutura de valor de valor publico do governo digital em ecossistemas de servigo
publico

Nivel Valor Aspectos-chave de valor do governo digital

Governo aberto e comportamento €tico e profissional;
Participagao;

Maior confianga dos cidaddos no governo;
Reflexividade social;

Macro Valor social Bem-estar social;

Justica social;

Preocupacdo ambiental;

Autodesenvolvimento.

Eficiéncia e responsabilidade do governo perante os cidadaos;
Estrutura e recursos para oferecer ferramentas digitais;

Inclusdo de atores sociais diversos nas decisdes sobre politicas;
Criacdo de recursos para a participago e a interagdo dos cidadaos;
Objetivos e metas dos servigos publicos em curto, médio e longo

prazos;

Valor em Desenvolvimento de diferentes melhorias em relagdo a informagao, ao
Meso roducio servigo e aos sistemas digitais ;

p ¢ Feedback;

Criacdo de mecanismos eficientes de privacidade e seguranga e
responsabilidade do governo perante os cidadaos;

Integrar diferentes agéncias governamentais por meio dos sistemas e
tecnologias digitais;

Profissionalismo;

Maneira pela qual colaboradores utilizam os servicos eletronicos.
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Abertura do governo, transparéncia e responsabilidade do governo
perante os cidaddos;

Disponibilidades de servigos ¢ informag¢des em midias sociais,
aplicativos e sites;

Responsividade e didlogo;

Micro Valor em uso | Orientagdo ao usuario;

Satisfagdo do usuario;

Acessibilidade;

Qualidade da informagdo, do servigo e do sistema;

Realizacdo de transacdes on-line;

Canais de comunicacdo com 0 governo.

Confianca e ética entre cidaddos e servidores;

Confianga dos cidaddos e dos servidores no governo durante a
utiliza¢do dos servigos eletronicos e no compartilhamento de dados.

Subnivel Valor no
micro contexto

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No nivel macro, a andlise documental incluiu resolugdes, legislagdo, noticias e
documentos institucionais. Entre os documentos analisados, destacam-se a Lei n°
14.129/2021, que trata do governo digital, a Resolugdo n°® 520/2021, que cria a CAVE do
TRE/TO, o Planejamento Estratégico do TRE/TO, entre outros. A lista completa dos
documentos analisados nesse nivel pode ser consultada no quadro 2, do capitulo 2. Essa coleta
de dados buscou reunir documentos institucionais do TRE e do proprio governo federal que
dessem subsidios para a compreensdo do ecossistema do governo digital de forma ampla,
tanto no Brasil e na Institui¢do quanto no Tribunal local. As escolhas foram feitas de forma
que permitisse visualizar o quadro mais amplo do ecossistema em que os diferentes atores,
cidadados e gestores operam.

No nivel meso, optou-se por realizar entrevistas, a fim de compreender o valor em
producdo, a partir dos 11 aspectos-chave que guiam esse nivel de andlise nos ecossistemas de
servigos digitais. Estes estdo evidenciados no quadro 1, os quais incluem as perspectivas dos
gestores envolvidos diretamente na prestacdo dos servicos digitais. O roteiro das entrevistas
semiestruturadas encontra-se disponivel no quadro 3, do capitulo 2.

As entrevistas foram realizadas no més de fevereiro de 2025, com auxilio do Google
Meet, e incluiram profissionais da area de sistemas de informagao e tecnologia do TRE-TO,
bem como outros envolvidos na entrega e prestagdo dos servigos digitais, que foram
selecionados por meio da técnica bola de neve. Essa consiste em uma abordagem para a
identificagdo de participantes-chave ligados a criagdo e a prestagdo de servigos envolvendo a

Central de Atendimento Virtual ao Eleitor e os servigos digitais e na utilizagdo de sua rede de
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contatos para recrutar novos participantes (Vinuto, 2014). Considerando o critério de
saturacao, foram realizadas seis entrevistas.

No nivel micro, foi analisado o documento referente a pesquisa de satisfacdo dos
cidaddos em relagdo aos servigos oferecidos pelo Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins,
incluindo a Pesquisa de satisfagdo do cidaddo — Painel de Acompanhamento/Resultados
Bl/Metodologia NPS®. E importante destacar que esses dados sio ptblicos e estio disponiveis
para consulta no site da instituicdo. As informagdes estdo organizadas em um painel
interativo, desenvolvido em Power BI. Para a analise, foram considerados dados de 2021,
2022, 2023, 2024 e 2025, incluindo as respostas dos cidaddos sobre o uso dos servigos
digitais, além de dados quantitativos.

No nivel submicro, foram utilizados os dados publicados pelo Centro Regional de
Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagdo* em 2021, 2023 e 2024, com o
objetivo de produzir e analisar informacdes para monitorar a ado¢do de servicos digitais.
Esses dados, que abrangem tanto cidaddos quanto profissionais, s3o essenciais para a analise
no subnivel micro e fornecem uma visdo abrangente do uso dos servicos digitais criados por
instituigdes publicas brasileiras. Mesmo que esses dados ndo digam respeito aos servigos do
TRE-TO, especificamente, acreditamos que pode refletir a forma com que as crengas sobre o
governo digital estdo formatadas na sociedade brasileira.

A analise dos dados foi realizada com base na analise de contetdo (Mendes; Miskulin,
2017), considerando as categorias e itens definidos para cada nivel do ecossistema, conforme
destacados no Quadro 1. No nivel macro, apds a leitura exploratoria dos documentos,
realizou-se uma codificagdo com base nas categorias previamente selecionadas: Governo
aberto e comportamento €tico e profissional; Participacdo; Maior confianga dos cidadaos no
governo; Reflexividade social, Bem-estar social; Justica social; Preocupagdo ambiental; e
Autodesenvolvimento. Nesse contexto, buscou-se identificar trechos dos documentos que
pudessem elucidar como as instituicdes mencionam essas categorias, se de forma explicita ou
implicita. Os trechos foram transcritos durante a analise de dados.

No nivel meso, apos a gravagdo das entrevistas e transcrigdo dos dados, ocorreu a
codificacdo e andlise dos dados conforme categorias definidas: Eficiéncia; Estrutura e
recursos para oferecer ferramentas digitais; Inclusdo de atores sociais diversos nas decisdes
sobre politicas; Criagdo de recursos para a participagdo e a interagdo dos cidadaos; Objetivos

e metas dos servigos publicos em curto, médio e longo prazos; Desenvolvimento de diferentes

3 Disponivel neste link.
* Disponivel neste link: <https: tic.br/>.
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https://bi.tre-to.jus.br/publico/sense/app/ce289202-d61e-4fc7-8706-aa5f6dfa2492/sheet/574ec2bb-9277-4fa5-af8b-f33b0bde43bc/state/analysis
https://www.cetic.br/
https://bi.tre-to.jus.br/publico/sense/app/ce289202-d61e-4fc7-8706-aa5f6dfa2492/sheet/574ec2bb-9277-4fa5-af8b-f33b0bde43bc/state/analysis
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melhorias em relagdo a informacao, ao servico e aos sistemas digitais; Feedback; Criacao de
mecanismos eficientes de privacidade e seguranga e responsabilidade do governo perante os
cidadaos; Integrar diferentes agéncias governamentais por meio dos sistemas e tecnologias
digitais; Profissionalismo; e Maneira pela qual colaboradores utilizam os servigos eletronicos.
Essas categorias foram delineadas com o intuito de compreender, de maneira detalhada, como
as praticas e politicas digitais sdo implementadas e operam no contexto governamental,
considerando tanto a eficiéncia e transparéncia dos servigos quanto a participacao ativa dos
cidaddos e a seguranca das informagdes.

No nivel micro, foram consultados dados sobre a satisfagdo dos cidadaos do TRE/TO,
disponibilizados no site da instituicdo por meio do Power BI, nas datas de 14 e 15 de
setembro de 2024 e 6 de fevereiro de 2025. A busca teve como objetivo identificar dados que
pudessem elucidar as percepcdes dos cidadaos em relagdo as suas experiéncias na prestagao
dos servigos digitais, sendo essas percepgdes expressas por meio das seguintes categorias de
analise: Abertura do governo, transparéncia e responsabilidade do governo perante os
cidadaos; Disponibilidade de servicos e informagdes em midias sociais, aplicativos e sites;
Responsividade e didlogo; Orientacdo ao usuario; Satisfacdo do usuario; Acessibilidade;
Qualidade da informagao, do servigo e do sistema; Realizagao de transagdes on-line; e Canais
de comunicacdo com o governo. Essas categorias foram escolhidas com o intuito de
compreender as experiéncias dos cidadaos no uso de servicos digitais € como esses fatores
impactam a percepgao de qualidade, confianga e eficiéncia dos servigos oferecidos.

Finalmente, no nivel submicro, a inten¢cdo foi reunir um conjunto de dados que
refletisse as crengas e valores dos cidaddos e dos servidores publicos, considerando as
seguintes categorias: Confianca e ¢tica dos cidadaos e dos servidores; e Confianga dos
cidadaos e dos servidores no governo durante a utilizacdo de servigos eletronicos € no
compartilhamento de dados. Optou-se por uma coleta de dados mais ampla, pois
consideramos fundamental compreender as motivacdes e desmotivacdes dos cidaddos em
relagdo ao uso de servigos digitais e ao compartilhamento de dados em plataformas digitais.
Esse enfoque buscou oferecer uma visao mais aprofundada sobre como as percepgdes de
confianca e ética influenciam o comportamento de cidaddos e servidores no contexto da

governanga digital.

6.4 Criacao de valor publico do governo digital no ecossistema de servico do sistema

eleitoral
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A secdo em questdo e as subsegdes a seguir apresentam os resultados e discussoes
relacionados a analise de dados em um ecossistema de servigo publico do governo digital. O
ecossistema ¢ dividido em quatro niveis: macro, meso, micro e subnivel micro. A analise
envolve a Central de Atendimento ao Eleitor do Tribunal Eleitoral do Tocantins, os servicos

oferecidos pela institui¢@o e a sua base institucional e legal.

6.4.1 Nivel macro (valor social)

6.4.1.1 Governo aberto e comportamento ético e profissional

A Lei 14.129, de marco de 2021, conhecida como a Lei do governo digital, estabelece
principios, regras e instrumentos para o governo digital e para desburocratizar, modernizar,
fortalecer e simplificar a eficiéncia das atividades da administragdo publica. A andlise dessa
Lei mostra que, em relacdo ao governo aberto e comportamento ético e profissional, nao
existe referéncia, porém a legislacdo promove a “transparéncia na execucdo dos servigos
publicos”, o “incentivo a participagdo social no controle e na fiscalizagao da administragao
publica” e a “disponibilizacdo em plataforma tinica do acesso as informagdes € aos servigos
publicos”, conforme as necessidades dos cidadaos. Ao estabelecer a promocdo desses
aspectos, também se corrobora com o comportamento €tico e profissional, construido a partir
desses pontos elencados e da “protecao de dados pessoais” e da “manutencao da integridade e
da seguranca da informacao” (Brasil, 2021). Nesse sentido, a criagdo de valor ocorre mediante
a promog¢dao de um modelo em que os cidaddos estdo presentes nas arenas de decisdo e
discussdo publicas criadas por meio das tecnologias digitais, que corroboram com melhores
interacdes entre cidaddos e governo e refletem na transparéncia, eficiéncia, responsabilidade e
prestacao de servicos (Hien et al., 2024).

A Resolucao n°® 370, de 28 de janeiro de 2021, estabelece a Estratégia Nacional de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdao do Poder Judiciario, e determina a necessidade de
elaboragdo de dois documentos por parte dos 6rgaos do judiciario a fim de colocar em pratica
essa estratégia: o Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo e o Plano de
Transformagdo Digital (Brasil, 2021).

O Plano de Transformacao Digital ¢ parte integrante do Programa de Gestao do
Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins. Busca solu¢des e melhorias em relagdo a criacao e a

prestacdo de servigos envolvendo a tecnologia da informacdo. Os pilares dessa transformacao
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sdo: “I. transformacdo digital de servigos; II. integracdo de canais digitais; IIL
interoperabilidade de sistemas e, I'V. estratégia de monitoramento” (Tocantins, 2023, p. 26).

O Plano Diretor de Tecnologia da Informagao e Comunicacao desse Tribunal “é uma
ferramenta indispensavel para nortear as acgdes taticas de Tecnologia da Informacao”
(Tocantins, 2023, p. 3) e para atender as necessidades institucionais, a saber, combate a
desinformacdo, estruturagdo da inteligéncia artificial, aprimoramento dos mecanismos de
atendimento ao cliente, aperfeicoamento do acompanhamento € monitoramento de processos,
entre outros. O seu conteudo, objetivos e metas estdo alinhados com o planejamento
estratégico e o programa de gestdo, o que demonstra que ambos os planos estdo alinhados
com a criagdo de valor publico.

O Planejamento Estratégico do Tribunal Superior Eleitoral ¢ um documento norteador
dos objetivos organizacionais em longo prazo no ambito dessa instituicdo e dos tribunais
eleitorais regionais. Tal plano foi construido em cima dos pilares “planejamento e elaboragao,

XA

execucdo e gestao”, descritos a seguir. No primeiro pilar ocorreu o diagnodstico, de modo a
ouvir a sociedade, os parceiros institucionais € o publico interno, a fim de estabelecer
objetivos que levem a criagao de valor a populagao. O segundo se da quando o referencial
estratégico (definidos como missdo, visdo e valores) e os objetivos estratégicos estdo
alinhados, no sentido de reconhecer o papel desenvolvido pelas unidades e pelas pessoas para
atingir esse referencial e os objetivos, tendo como base a accountability perante os cidadaos e
a sociedade. No ultimo, ¢ realizada uma gestdo das agdes implementadas, de modo a
acompanhar e avaliar o processo de execucao do plano estratégico e a realizagdo dos objetivos
(Brasil, 2021, p. 5).

Na analise da Resolu¢do n°® 520, de 6 de dezembro de 2021, que institui a Central de
Atendimento Virtual ao Eleitor do Estado do Tocantins, ndo existe referéncia ao Governo
Aberto e Comportamento Etico e Profissional, porém esses termos sdo ilustrados na
apresentacdo dos principios da administragdo publica, “da celeridade, da eficiéncia e da
economicidade”. Ao criar e “definir as rotinas de atendimento, divisdo de equipe de trabalho
e as regras necessarias a otimizacdo dos atendimentos e das atividades executadas pela
Central de Atendimento”, demonstra um compromisso com a transparéncia, a eficiéncia e a
melhoria dos servigos eleitorais. Os cidadaos podem solicitar informagdes e acessar servigos
eleitorais, conforme ilustrado na imagem a seguir (Tocantins, 2021). Essa solicitacdo pode
ocorrer a partir do envio de mensagens pelo numero de WhatsApp 0800-6486-800 (Tribunal
Regional Eleitoral Do Tocantins, 2021).
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Figura 1 - Central de atendimento virtual ao eleitor
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2021).

Os processos estratégicos do Tribunal Eleitoral do Tocantins, conforme andalise do seu
Planejamento Estratégico Institucional, sdo divididos em sociedade, processos internos e
aprendizagem e crescimento, em consonancia com a Figura 2. O primeiro refere-se a
melhorias da relagdo do o6rgdo com a sociedade, pautadas nas necessidades dos cidadaos. O
segundo relaciona-se a uma andlise critica das operacdes internas voltadas ao processo
eleitoral, a economicidade, a agilidade dos processos internos ¢ a melhoria da comunicagao. O
terceiro toca na inovag¢ao, no aprendizado e no conhecimento e nas melhorias da capacidade
organizacional, que reflete na “habilidade de inovar e melhorar a capacidade da organizacdo,

agregando valor, tanto interno quanto externo” (Tocantins, 2021, p. 23).
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Figura 2 - Mapa estratégico do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins 2021-2026
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Fonte: Tocantins (2021, p. 29).

Na andlise do Manual da Qualidade e do Planejamento Estratégico Institucional da
Justica Eleitoral do Tocantins € possivel verificar os valores institucionais, conforme ilustrado
na figura anterior. Nesse sentido, ¢ importante destacar que as expressdes governo aberto e
comportamento ético e profissional ndo foram utilizadas, porém foi feito referéncia a “ética” e
a “transparéncia” (Manual Da Qualidade, s.d, p. 2; Tocantins, 2021, p. 29). Esses sdo os dois
termos que mais se aproximam do governo aberto e do comportamento ético e profissional.
Além disso, a ética “preza a observancia dos principios constitucionais da moralidade,
impessoalidade e legalidade”, enquanto a transparéncia “destaca-se pela pratica de acdes com
ampla publicidade e facil acesso” (Manual Da Qualidade, s.d, p. 2).

A Dbase institucional ¢ composta pela legislagdo que regulamenta as iniciativas de
governo digital em ambito nacional e regional. A lei do governo digital regulamenta agdes
relacionadas as iniciativas e aos servigos digitais criados e implementados pelas instituigdes
ligadas ao governo federal, enquanto a Estratégia Nacional de Tecnologia da Informagao e
Comunicac¢do do Poder Judicidrio orienta a elabora¢do do Plano Diretor de Tecnologia da
Informagao e Comunicagdo e do Plano de Transformacao Digital. Além disso, o Planejamento
Estratégico e o Plano de Logistica Sustentavel também orientam as agdes estratégicas do
Tribunal Superior Eleitoral e do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins.

O Manual da Qualidade, o Plano Diretor de Tecnologia da Informa¢ao e Comunicagio

e a resolu¢do que institui a Central de Atendimento Virtual ao Eleitor sdo ferramentas
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balizadoras das acdes estratégicas do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins. Em adicdo, o
Plano de Transformagao Digital que compde o Programa de Gestdo complementa as medidas
adotadas por esse Tribunal. A analise dos documentos revela um terreno que corrobora a
transformagdo digital e o governo digital & medida que € possivel perceber o estabelecimento
de objetivos e metas, bem como a criacdo de servicos digitais como a CAVE e o Fato ou
Boato e outras acdes envolvendo a acessibilidade digital. As noticias complementam o
panorama institucional quanto ao que vem sendo desenvolvido pelo ultimo Tribunal citado.

A andlise detalhada dos documentos institucionais que descrevem as iniciativas
estratégicas para o governo digital revela que os termos “governo aberto” e “comportamento
ético e profissional” ndo sdo mencionados. E notével que a legislagio que regulamenta o
governo digital, que serve de base para a formulacao das estratégias de transformagao digital,
ndo inclui esses termos. Em vez disso, a legislacdo faz referéncia a "dados abertos" e "formato
aberto" (Brasil, 2021).

A legislacdo e os planos delineiam medidas para promover transparéncia, participacao
social, protecdo de dados e integridade da informagao, essenciais a criagao de valor publico. O
alinhamento dos objetivos estratégicos com as necessidades da sociedade e a énfase na
participagdo dos cidaddos nas decisdes publicas fortalecem o ambiente propicio para a criagdo
de valor publico no governo digital.

Embora o engajamento dos tribunais eleitorais em iniciativas como a Central de
Atendimento Virtual ao Eleitor e a ferramenta Fato ou Boato indique compromisso com a
ética e a transparéncia, € crucial realizar uma avaliagdo critica da eficacia e da implementacao
dessas ferramentas. E preciso levantar questdes como a efetividade na resolugdo de questdes
eleitorais, a acessibilidade para os eleitores, a precisdo das informagdes fornecidas e as
contribuig¢des para o processo eleitoral.

A combinagdo de legislacdo, planejamento estratégico e praticas operacionais
promove um ecossistema favoravel a criagdo de wvalor publico no governo digital,

destacando-se pela transparéncia, eficiéncia e responsabilidade institucional.

6.4.1.2 Participagdo

Com base na andlise da legislagdo que cria o governo digital, a Lei n°® 14.129/2021, a
“participacdo do cidaddo” ¢ percebida nas disposi¢des gerais da legislacdo, ficando
subentendida como um papel-chave para a “transformacdo digital” dos servigos publicos, o

“aumento da eficiéncia da administracdo publica”, as “plataformas de governo digital” e o
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“laboratério de inovacao” (Brasil, 2021). A legislacdo propde um cendrio favoravel a criagdo
de valor ao oferecer servicos digitais aos cidaddos e incentivar sua colaboragao ¢ intera¢ao na
criacdo e aprimoramento desses servicos. Além disso, promove discussdes e debates sobre
diversas questdes que afetam o bem-estar social, o controle ¢ a fiscalizacao das contas e das
acdes publicas. A pesquisa de Hien et al., (2024) corrobora o evidenciado nessa andlise pelo
fato de que a oferta de servicos digitais ¢ enxergada de modo positivo € como um quesito para
aumentar o envolvimento dos cidaddos.

A andlise revela que a constru¢do do Plano Estratégico do Tribunal Superior Eleitoral
foi pautada nos “principios da gestdo participativa e democratica”, por meio da “[...]
colaboragdo e envolvimento de todos” os cidaddos e os stakeholders, tais como o publico
interno, o publico externo e as organizacdes que mantém alguma relagdo institucional com
esse Tribunal (Brasil, 2021, p. 12). Isso estd em concordancia com os resultados desejados em
relacdo do processo eleitoral, que sdo: (1) adogdo de estratégias de comunicagdo e agdes
visando a transparéncia e¢ a legitimidade; (2) combate a desinformagdo para fortalecer a
credibilidade, seguranca de dados e agdes educativas com vistas a envolvimento da sociedade;
(3) ampliacao dos mecanismos e ferramentas para que os cidadaos possam compreender o que
estd acontecendo na instituicdo; e (4) garantia da cidadania e dos direitos civis, politicos e
sociais a todos os grupos sociais (Brasil, 2021).

No artigo segundo da Resolucdo n° 520/2021, fica evidente que a Central de
Atendimento Virtual ao Eleitor, conforme estipulado, “[...] recebera, processara e decidira as
demandas do eleitor que tenha domicilio no Estado do Tocantins, independentemente do
municipio, realizadas via internet ou por meio dos canais de atendimento da propria Central”
(Tocantins, 2021). Isso permite que os cidadaos solicitem servigos eleitorais de forma remota
(ver Figura 3), sem sair de casa ou se deslocar de um local a outro, o que permite ampliar a
participagdo e a democratizacdo do acesso aos servigcos da Justica Eleitoral, de modo a
envolver mais os cidaddos, uma vez que ndo existe a necessidade de estar presencialmente
para acessar um servico ou informacdo. A situacdo anterior vai ao encontro do que a
legislagao do governo digital preconiza em relacdo a dar “a possibilidade aos cidadaos, as
pessoas juridicas e aos outros entes publicos de demandar e de acessar servigos publicos por
meio digital, sem necessidade de solicitacdo presencial” (Brasil, 2021). Na analise do trecho
da resolugao “A Presidéncia podera autorizar o funcionamento em horario diverso, com vistas
ao melhor atendimento ao eleitor” (Tocantins, 2021), fica subentendido uma preocupag¢ao com

a inclusdo dos cidadaos e a ampliagdo da participagdo e o acesso aos servigos eleitorais.
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Além disso, essa Central recebeu o Selo Destaque Cidadania, concedido pelo Tribunal
Superior Eleitoral (Tribunal Regional Eleitoral Do Tocantins, 2023) em reconhecimento a
criacdo de um servigo digital inovador, que contribui para a constru¢ao da participacao social
e da cidadania. Também s3o destaque noticias com orientagdes sobre como solicitar servigos
pela Central (Tribunal Regional Eleitoral Do Tocantins, 2021) e o atendimento em regime de
plantdo em situagdes pontuais, como o recesso judicidrio (Tribunal Regional Eleitoral Do

Tocantins, 2021).

Figura 3 - Atendimento ao cidaddo pela Central de Atendimento Virtual ao Eleitor
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2024).

A preocupacdo em “prover exceléncia no atendimento ao cidaddo-usudrio” (Manual
Da Qualidade, s.d, p. 5) e criar espagos para “ouvir o cliente/ cidadao-usuario (Manual Da
Qualidade, s.d, p. 7) sdo situagdes que exemplificam a relacdo entre cidaddos e a Justica
Eleitoral, bem como a importancia da participacdo e do engajamento desses pares no
funcionamento ¢ na melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade e execugdo do Plano
Estratégico do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins.

A analise das iniciativas governamentais ilustradas anteriormente demonstra a
participa¢do dos cidaddos como elemento fundamental para a criagdo de valor publico no
contexto do governo digital. A legislagdo estabelece diretrizes para a oferta de servicos
digitais, incentivando a colaboragdo dos cidaddos na sua criacao e utilizacdo, o que promove

discussdes relevantes para o bem-estar social e a fiscalizagdo das agdes publicas. A
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constru¢do do Plano Estratégico do Tribunal Superior Eleitoral reflete esse compromisso ao
priorizar principios de gestdo participativa e democratica, envolvendo todos os stakeholders,
internos e externos. A implementagdo de servicos como a Central de Atendimento Virtual ao
Eleitor demonstra uma preocupacdo em ampliar a participacdo e o acesso dos cidadaos aos
servigos publicos, ao permitir solicitacdes remotas e oferecer atendimento em horarios
diversificados. O reconhecimento através do Selo Destaque Cidadania evidencia a
importancia atribuida a criacao de servigos digitais inovadores que promovam a participacao
social e a cidadania. Em suma, a anélise revela um ambiente propicio para a criagao de valor
publico no governo digital, em que a participagdo ativa dos cidaddos ¢ ndo apenas encorajada,

mas fundamental para o sucesso e a eficacia das iniciativas governamentais.

6.4.1.3 Maior confianga dos cidaddos no governo

Na legislagdio do governo digital, Lei n° 14.129/2021, o mecanismo de
interoperabilidade busca “aumentar a confiabilidade dos cadastros de cidaddos existentes na
administracao publica, por meio de mecanismos de manutencao da integridade e da seguranga
da informag¢do no tratamento das bases de dados, tornando-as devidamente qualificadas e
consistentes”. E uma situagdo que pode levar a maior confianga dos cidaddos pelo fato de que
¢ construida por meio da “participacao social”, da “prestacdo digital de servigos publicos”, da
“transparéncia publica” e da “fiscalizagdo da administracdo publica” (Brasil, 2021). Além
disso, a “protecdo de dados pessoais” e “seguranc¢a da informagao” sdo aspectos fundamentais
para construir € manter a confianga (Brasil, 2021), e sdo questdes destacadas no Planejamento
Estratégico do Tribunal Superior Eleitoral (Brasil, 2021) e do Tribunal Regional Eleitoral do
Tocantins (Tocantins, 2021). A “confianga” ¢ um dos requisitos necessarios por parte do
usuario-cidaddo na cadeia de valor deste Tribunal eleitoral (Tocantins, 2021, p. 12). Quando o
governo ¢ coerente com a transparéncia, a prestagdo de contas, a promogao e a criagdo de
canais de participagdo e de servicos para atender as necessidades dos cidaddos, reduzir a
burocracia e simplificar a prestagdo dos servigos, constrdi-se um cendrio favoravel a
confianga.

Tal contexto recai sobre a transparéncia, uma vez que um governo transparente em
suas operacdes governamentais consegue maior participacdo dos cidadaos, algo essencial no
processo de criagdao de valor publico, conduzindo, em ultima analise, a confianca dos cidadaos
(Hien et al., 2024). O governo precisa demonstrar, por meio de acdes e atitudes, que o acesso

aos servigos digitais ¢ seguro e que nao corre risco algum. A corrup¢ao também contribui para
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menores indices de confianga entre os cidadaos. Tal situagdo afeta a credibilidade do governo
e pode ndo ser positiva para o governo digital.

Na analise desses documentos, ¢ possivel observar a seguranca e a protecdo de dados
como questdes importantes para o governo digital, e isso demonstra uma preocupagdo por
parte das instituigdes governamentais em garantir a manuten¢do de servigos publicos digitais
que garantam a integridade e a segurang¢a dos dados.

A Resolugdo n° 520/2021, que cria a Central de Atendimento Virtual ao Eleitor, ndo
evidencia a confianca dos cidaddos no governo, porém ela pode ser construida por meio dos
seus “servicos digitais” e melhoria dos “canais de comunicagdo”, de modo a viabilizar
transparéncia, eficiéncia, participagdo e qualidade dos servicos eleitorais on-line. Sao
“instrumentos habeis, seguros, acessiveis e satisfatorios para atender o eleitor de forma
telepresencial” e reforgar a construgdo dessa confianga (Tocantins, 2021). Para exemplificar, ¢
pertinente mencionar o Selo Destaque Cidadania, concedido pelo Tribunal Superior Eleitoral
em virtude da criacdo da Central de Atendimento Virtual ao Eleitor (Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins, 2023) e o I Prémio de Inovacgdo Eleitoral deste Tribunal, no qual essa
Central concorreu como finalista (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2024). Isso
demonstra que os servicos oferecidos pela Central sdo validados pela autoridade que
regulamenta o processo eleitoral no pais e, em ultima analise, contribuem para a consolida¢ao
da confianga.

O aumento no numero de atendimentos da Central também ¢ um exemplo de que os
cidaddos estdo utilizando cada vez mais os servigos oferecidos pela Justica Eleitoral do
Tocantins por meio da Central, demonstrando confianc¢a no servi¢o. Em um ano de operagao,
a Central atingiu mais de 50 mil atendimentos (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins,
2022), e, em dois anos, esse numero subiu para mais de 84 mil atendimentos (Tribunal
Regional Eleitoral do Tocantins, 2023).

No entanto, ¢ uma tarefa dificil, principalmente pelo fato de que ocorrem muitas
situagdes envolvendo desinformacao nas redes sociais, e isso pode comprometer a confianca
dos cidadaos nos servigos oferecidos pelos Tribunais Superior e Regionais Eleitorais. Para
exemplificar, o Tribunal Superior Eleitoral criou a cartilha “Como Funciona o TSE para os
Eleitores ”. O intuito dessa cartilha é “orientar eleitoras e eleitores sobre o processo eleitoral e
combater a desinformag¢do” (Tocantins, 2024). Isso destaca a importante tarefa do Tribunal
Regional Eleitoral na protegao e na seguranga de dados.

O Manual da Qualidade, em conformidade com o Planejamento Estratégico deste

Tribunal (Tocantins, 2021), aponta como objetivo da politica de qualidade “realizar elei¢des


https://www.tse.jus.br/++theme++justica_eleitoral/pdfjs/web/viewer.html?file=https://www.tse.jus.br/institucional/sobre-o-tse/arquivos/tse-como-funciona-o-tse-para-os-eleitores/@@download/file/Playbook-TSE-como-funciona-o-tse-para-eleitores.pdf
https://www.tse.jus.br/++theme++justica_eleitoral/pdfjs/web/viewer.html?file=https://www.tse.jus.br/institucional/sobre-o-tse/arquivos/tse-como-funciona-o-tse-para-os-eleitores/@@download/file/Playbook-TSE-como-funciona-o-tse-para-eleitores.pdf
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com eficécia e eficiéncia, primando pela credibilidade e legitimidade da gestdo dos processos,
cumprimento dos requisitos aplicaveis e melhoria continua para a satisfacdo dos clientes”
(Manual da Qualidade, s.d., p. 3). Nesse contexto, sdo considerados processos de
monitoramento ¢ melhoria, inclusive “ouvir o cliente/ cidadao-usuario, inspecionar cartorios
eleitorais, monitorar votagdo, supervisionar o cadastro de eleitores e auditar o funcionamento
das urnas eletronicas” (Manual da Qualidade, s.d., p. 7-8), que fortalecem a democracia e
contribuem para a confianca dos cidadaos.

A andlise dos documentos revela que a confianca dos cidaddos no governo digital ¢
construida por meio de diversos mecanismos, como a transparéncia, a participagdo social e a
protecdo de dados. A legislagdo do governo digital enfatiza a importincia da
interoperabilidade e da seguranca da informagao para aumentar a confiabilidade dos servigos
publicos digitais, enquanto os planos estratégicos dos tribunais eleitorais destacam a
necessidade de garantir a integridade e a seguran¢a dos dados dos cidaddos. No entanto, o
desafio da confianca enfrenta obstaculos como o “enfrentamento das mentiras nas elei¢des
municipais”, que podem minar a credibilidade das instituicOes governamentais e do processo
eleitoral. Também ¢ possivel “denunciar irregularidades e checar noticias falsas por meio da
pagina Fato ou Boato do TSE” (Tocantins, 2024).

Apesar dos esforcos para promover a confianga através de iniciativas como a Central
de Atendimento Virtual ao Eleitor, a cartilha sobre o processo eleitoral e plataforma Fato ou
Boato, ¢ essencial um constante monitoramento e melhoria dos servigcos para fortalecer a
democracia e consolidar a confianga dos cidaddos. Embora haja avancos nesse sentido, a
garantia de plena confianca dos cidaddos no governo digital ainda ¢ um objetivo a ser
alcancado, exigindo vigilancia continua e aprimoramento dos sistemas de seguranca e

transparéncia.

6.4.1.4 Reflexividade social

A reflexividade social ¢ um tipo de valor social que compreende situagdes em que o
cidaddo pode moldar o acesso aos servigos digitais e as informagdes conforme as suas
preferéncias e necessidades sociais (Hussein, 2018). Na analise da Lei 14.129, que trata do
governo digital, a reflexividade social pode ocorrer a partir da geracdao, compartilhamento e
disseminagdo de ideias e de conhecimento, e “infraestrutura tecnologica que facilite o uso de
dados de acesso publico e promova a interacdo entre diversos agentes, de forma segura,

eficiente e responsavel, para estimulo a inovagdo, a exploragdo de atividade econdmica e a
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prestacdo de servigos a populagdo” (Brasil, 2021). Isso também envolve a gestdo de politicas
publicas por meio da troca de experiéncias e da busca por solu¢des inovadoras para os
problemas enfrentados pela sociedade.

Também atua pelo incentivo a uma abordagem fundamentada e critica para “realizar a
gestdo das suas politicas publicas com base em dados e em evidéncias por meio da aplicagdo
de inteligéncia de dados em plataforma digital” (Brasil, 2021). A legislacdo ainda pode
estimular a reflexdo critica em relacdo aos problemas sociais e a como a tecnologia pode ser
utilizada para aprimorar a eficiéncia dos servigos publicos digitais e abordar desafios e
possibilidades do governo digital.

Na Resolugdo n°® 520/2021, a reflexividade social € proposta a partir das atividades
desenvolvidas pela Central de Atendimento Virtual ao Eleitor, que representa “a importancia
da moderniza¢do e desburocratizacdo da gestdo do Cadastro Eleitoral e dos servigos que lhe
forem correlatos” (Tocantins, 2021), no que se refere as condi¢des e necessidades dos
cidaddos sobre os servicos eleitorais em um cenario em que a tecnologia se faz presente como
um recurso de aprendizado para a reflexao sobre os problemas sociais.

A diversidade ¢ a sustentabilidade sao valores da Justica Eleitoral do Tocantins,
apontados no Manual da Qualidade e em seu Planejamento Estratégico, que vao ao encontro
da reflexividade social (Manual da Qualidade, s.d; Tocantins, 2021). Além disso, esses pontos
também sao apresentados no Planejamento Estratégico do Tribunal Superior Eleitoral como
resultados esperados (Brasil, 2021). Ao promover a diversidade, a organizacdo demonstra
uma postura reflexiva em relagdo aos problemas sociais, reconhecendo a importancia de
acolher e valorizar a pluralidade de caracteristicas e identidades dos individuos e dos grupos.
A preocupacdo com a sustentabilidade busca uma reflexdo sobre como interagir com o
mundo, de modo a ndo comprometer os recursos naturais das geragdes futuras e respeitar a

diversidade humana.

6.4.1.5 Bem-estar social

A andlise da legislagdo do governo digital, conforme a Lei n° 14.129, aponta que em
seu artigo 14 “a prestacdo digital dos servigos publicos deverd ocorrer por meio de
tecnologias de amplo acesso pela populagdo, inclusive pela de baixa renda ou residente em
areas rurais e isoladas, sem prejuizo do direito do cidaddo a atendimento presencial” (Brasil,
2021). Isso pode contribuir significativamente para o bem-estar social a0 promover o acesso

aos servicos publicos de forma digital, com a transparéncia na administracdo e a participacao



164

dos cidadaos, o que facilita a vida dos mesmos e torna os servigos mais acessiveis e eficientes.
No Planejamento Estratégico do Tribunal Superior Eleitoral o bem-estar social ¢ um valor
institucional (Brasil, 2021), o que demonstra uma preocupacdo com as pessoas, aqui
entendidas como servidores ¢ cidadaos. Na Resolugdao n® 520/2021, o bem-estar social ¢é
colocado em evidéncia por meio da melhoria do atendimento ao cidaddo e da facilidade em
acessar os servigos cleitorais em horarios flexiveis, consonante com as necessidades dos
cidadaos (Tocantins, 2021).

No Manual e no Plano Estratégico, o valor institucional acessibilidade contribui com o
bem-estar social ao promover a inclusdo, a igualdade de oportunidades e a participacdo plena
de todas as pessoas na sociedade, por meio do acesso facil ao sistema eleitoral por parte do
cidaddo (Manual da Qualidade, s.d; Tocantins, 2021). A inclusdo da “responsabilidade
socioambiental” pelo Tribunal Supremo Eleitoral (Brasil, 2023) e o “alinhamento aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel” pelo Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins
(Tocantins, 2023, p. 28) sdo importantes por representar a construcdo de um futuro pensando
nos vieses ambiental, social e econOmico. A andlise da situagdo exposta mostra que
evidencia-se o bem-estar social na medida em que as pessoas e a qualidade de vida sao

contempladas.

6.4.1.6 Justica social

Por meio da analise da Lei 14.129, que cria o governo digital, do Planejamento
Estratégico do Tribunal Superior Eleitoral e do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, ¢
possivel notar a sua contribuigdo para a justica social quando promove a ‘“garantia do
exercicio pleno da cidadania para cada individuo na sociedade” (Brasil, 2021, p. 7),
independente de condi¢do social ou econdmica, os servicos publicos digitais, de modo a
impulsionar a “inovagdo na prestacdo dos servicos a cidada e ao cidaddo de forma segura,
acessivel e sustentavel” (Brasil, 2021, p. 16) e a “acessibilidade da pessoa com deficiéncia ou
com mobilidade reduzida” (Brasil, 2021). E uma forma de reduzir as desigualdades no acesso
a servicos governamentais digitais. Ao garantir a privacidade e a seguranga das informacdes
dos cidaddos, de modo a evitar discriminagdes e abusos, também contribui para a justica
social.

A transparéncia representa o “acesso a informacodes, acdes e decisdes institucionais”
do Tribunal Superior Eleitoral (Brasil, 2021, p. 17) e também os “canais de transparéncia para

fiscalizacdo dos gastos publicos pela sociedade” do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins
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(Tocantins, 2021, p. 11), que incentivam o controle e a participagdo social e permitem que a
voz dos cidaddos sejam ouvidas e consideradas nas decisdes e nas melhorias dos servicos
publicos.

O governo digital ¢ entendido como uma ferramenta capaz de garantir a justica social
por meio da equidade, da inclusdo de grupos sociais, do progresso inclusivo e sustentavel e da
igualdade social (Xue et al., 2024). A Central possibilita a justica social ao demonstrar uma
preocupacdo em oferecer acesso aos servicos eleitorais digitais aos cidaddos de modo a
garantir a participagdo dos cidaddos no processo eleitoral em qualquer municipio (Tocantins,
2021).

Uma situacdo que ilustra a justica social ¢ a instalacdo de pontos de inclusdo digital em
postos de atendimento da Justica Eleitoral do Tocantins nos municipios. E um ambiente em
que as partes interessadas em atos processuais podem participar “por meio de
videoconferéncia, bem como a realizagdo de atendimento por meio do Balcdo Virtual”. E uma
maneira de “maximizar o acesso a justica e resguardar os excluidos digitais” (Tocantins,
2023). Além disso, outras iniciativas que corroboram essa discussdo sdo acodes da Justica
Eleitoral do Tocantins no combate a desinformagdo em comunidades quilombolas (Tribunal
Regional Eleitoral do Tocantins, 2024) e a inclusdo sociopolitica dos direitos civicos dos
povos indigenas (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2024). Ao tratar da garantia de

igualdade de acesso aos servicos € a justica, a Justica Eleitoral corrobora com a Agenda 2030.

6.4.1.7 Preocupag¢do ambiental

A preocupagdao ambiental ¢ um dos pontos que nao sao abordados na Lei 14.129, que
trata do governo digital (Brasil, 2021), e na Resolugdo n® 520/2021 (Tocantins, 2021). Porém,
¢ possivel perceber que, quando a legislacdo fala em digitalizar os documentos e processos, €
a resolugdo na criagdo da Central para acesso aos servigos digitais eleitorais, sdo formas de
contribuir com a protecdo ambiental pela reducao do uso de papel e de outros recursos. Isso
vai ao encontro dos achados de Luna et al. (2024), quando relatam que os servicos digitais
impulsionam a economia de custos para os cidaddos e ampliam a capacidade de gestdo
governamental, refletindo também, segundo Xue et al. (2024), na eficiéncia da utilizagdo dos
recursos naturais € no desenvolvimento sustentavel.

No Planejamento Estratégico, a sustentabilidade e a responsabilidade socioambiental
sdo critérios a considerar na criacdo e inovacao dos servigos eleitorais e do processo eleitoral

(Brasil, 2021). A referéncia a Agenda 2030 e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel
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da Organiza¢do Mundial da Saude reforcam a preocupacao da Justica Eleitoral do Tocantins
em incluir a prote¢cdo ambiental (Tocantins, 2023). Tal argumento decorre do fato de que esta
envolve ndo apenas questdes ambientais, mas também sociais € econdmicas, € que sao
necessarias para pensar um futuro mais sustentavel.

No caso do Manual da Qualidade e do Planejamento Estratégico, a sustentabilidade ¢
um dos valores destacados pela institui¢do, demonstrando uma preocupagdo com o impacto
ambiental de suas atividades (Manual da Qualidade, s.d.).

O Plano de Logistica Sustentavel do Tribunal Supremo Eleitoral e do Tribunal
Regional Eleitoral do Tocantins ¢ uma ferramenta articulada com o Planejamento Estratégico,
focada em objetivos, estratégias e metas para aprimorar a sustentabilidade e atingir os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel no ambito da Justica Eleitoral (Brasil, 2023;
Tocantins, 2021; 2023). A ideia da Justi¢a Eleitoral do Tocantins ¢ consolidar e aprimorar,
em seu cotidiano, politicas e praticas sustentaveis nos vieses ambientais, econdmicos, sociais
e culturais. Para tanto, inclui a implementagdo de agdes que contemplem comportamentos e
praticas sustentaveis na instituicdo, capacitacdo e sensibilizacdo ambiental, uso eficiente de
recursos, compras e contratagdes sustentaveis, € manutengao dos critérios de sustentabilidade
nos produtos e servigos (Tocantins, 2023).

Com base na analise apresentada, fica evidente que a preocupagdo ambiental é um
aspecto essencial para a criagdo de valor publico pelo governo digital. Embora a legislagao e
algumas resolugdes especificas ndo abordem diretamente essa questdo, iniciativas como a
digitalizagdo de documentos e a criacao de centrais de acesso aos servigos digitais eleitorais
contribuem significativamente para a prote¢do do meio ambiente, por meio da reducdo do
consumo de papel e de outros recursos. Essa abordagem alinha-se com estudos que indicam
que os servigos digitais ndo apenas impulsionam a economia e aumentam a eficiéncia
governamental, mas também promovem o desenvolvimento sustentavel ao otimizar o uso de
recursos naturais. Além disso, o planejamento estratégico dos 6rgdos eleitorais demonstra um
compromisso explicito com a sustentabilidade e a responsabilidade socioambiental, refletido
na articulagcdo com a Agenda 2030 e com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. A
implementa¢do de um Plano de Logistica Sustentavel refor¢a essa preocupagdo ao estabelecer
metas e estratégias para promover praticas sustentaveis em todas as areas da Justica Eleitoral.
Portanto, o ambiente institucional parece ser propicio para a criagdo de valor publico do
governo digital em um ecossistema de servigo publico, em que a preocupagdao ambiental ¢
integrada as politicas e praticas cotidianas, visando ndo apenas a eficiéncia operacional, mas

também a sustentabilidade ambiental, econdmica e social.
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6.4.1.8 Autodesenvolvimento

Com base na legislagdo do governo digital, Lei n° 14.129/2021, entende-se que o
autodesenvolvimento pode ser estimulado a partir do laboratorio de inovagao e das redes de
conhecimento. O laboratério é um “espago aberto a participacdo e a colaboracao da sociedade
para o desenvolvimento de ideias, de ferramentas e de métodos inovadores para a gestdo
publica” (Brasil, 2021), envolvendo a gestdo publica, a entrega e a prestacdo de servicos
publicos e a participacdo do cidaddo no controle social. As redes de conhecimento

compreendem objetivos pontuais, como:

I - gerar, compartilhar e disseminar conhecimento e experiéncias;

II - formular propostas de padrdes, politicas, guias e manuais;

IIT - discutir sobre os desafios enfrentados e as possibilidades de acdo quanto ao
Governo Digital e a eficiéncia publica;

IV - prospectar novas tecnologias para facilitar a prestagdo de servigos publicos
disponibilizados em meio digital, o fornecimento de informagdes e a participagdo
social por meios digitais. (Brasil, 2021).

Os laboratérios de inovacdo e as redes de conhecimento sdo instrumentos que podem
levar ao autodesenvolvimento uma vez que conduzem o autosservigo e a acessibilidade aos
servicos, os quais, por meio do uso de tecnologias inovadoras e de ferramentas digitais e
acoOes educativas, levam ao aprendizado, autonomia na hora de resolver demandas pessoais,
inclusao digital e engajamento nas ac¢des publicas, de modo a aprimorar as habilidades digitais
dos cidadaos e dos servidores publicos.

Quando propde o aprendizado e o crescimento como pontos estratégicos, o Tribunal
Superior Eleitoral (Brasil, 2021) e o Planejamento Estratégico Institucional da Justica
Eleitoral do Tocantins (Tocantins, 2021) consideram que o autodesenvolvimento esteja
incluido em um ponto de vista de melhorar e ampliar a experiéncia dos cidaddos e dos
servidores nos servigos digitais, a fim de proporcionar um ambiente colaborativo, interativo e
seguro. A perspectiva em questdo, no primeiro plano, “visa garantir os recursos financeiros,
tecnologicos e de pessoal para a entrega dos servicos a sociedade” (Brasil, 2021, p. 18),
enquanto no segundo abarca um conjunto de objetivos como “aperfeicoar a governanga e a
gestdo de pessoas; aprimorar a gestdo dos recursos or¢amentdrios e financeiros; prover
transformagao digital e inovagdes tecnologicas” (Tocantins, 2021, p. 29).

A Central de Atendimento Virtual ao Eleitor ¢ um exemplo de uma atividade “criada

com o objetivo de facilitar o acesso a Justica Eleitoral, aprimorando os mecanismos de
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atendimento ao cidaddao”, por meio do “WhatsApp”. O “servigo criado pela Justica Eleitoral
do Tocantins vai ser o principal canal de comunicacdo com todas as eleitoras e eleitores do
estado” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2021) e serve para incentivar o
autodesenvolvimento dos cidadaos ao facilitar o acesso as informacoes e servicos eleitorais de
forma mais autdbnoma e pratica, e também proporcionar novos desafios para os servidores
responsaveis pela manutencao dessa Central.

Ao enviar mensagens, o cidaddo recebe uma outra informando que estd em contato
com a Justica Eleitoral, ao passo que também sao apresentadas possiveis opcdes para acessar
os servicos e informacgdes. A partir de entdo o atendimento comeca e o cidaddo pode acessar
servicos ¢ informagdes distintas, podendo fazer isso mesmo com poucas habilidades
tecnologicas. O acesso as informagdes e aos servigos, de forma didatica, permite que o
cidaddo navegue pela Central sem dificuldades. No caso dos servidores, € preciso capacitagdo
e aprimoramento continuo na prestagdo dos servicos eleitorais, dada a responsabilidade pela
seguranga de dados e informagdes dos cidadaos.

O Manual da Qualidade ¢ uma ferramenta de gestao alinhada ao Plano Estratégico da
Instituicdo. Nele, a inovagao pode ser vista como uma forma de autodesenvolvimento ao criar
novos cenarios e proporcionar melhorias ao servigo eleitoral, uma vez que “incentiva as novas
ideias voltadas a melhoria do processo eleitoral”, e, nesse contexto, os servidores sdo pecas
importantes e a sua capacitacdo também (Manual da Qualidade, s.d, p. 3).

Com base na analise realizada, as iniciativas como laboratoérios de inovacao, redes de
conhecimento, Central de Atendimento Virtual ao Eleitor e outros documentos institucionais,
estimulam o autodesenvolvimento, e, em ultima andlise, o aprendizado, a autonomia e o
engajamento dos cidaddos e servidores publicos no uso de servigos digitais. Essas ferramentas
promovem a acessibilidade, a inclusao digital e o desenvolvimento de habilidades
tecnoldgicas, contribuindo para um ambiente colaborativo e interativo em um cenario em que
a melhoria da experiéncia do usudrio e o aprimoramento dos servigos governamentais sao
pecas-chave.

Como afirma a literatura, no nivel de analise macro, o que importa ¢ o valor social
(Osborne et al., 2022), e do ponto de vista do valor publico, também ¢ importante os valores
politico (Chohan; jacobs, 2017), ambiental (Coffey, 2021) e, na visdo de Bozeman (2019), do
cidaddo. Aqui, estes sdo vistos como balizadores das interagdes entre os stakeholders, os
cidadaos e os servidores e da integragao de recursos, podendo ser entendidos como os arranjos

institucionais em que os atores operam.


https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/1883836
https://www-webofscience.ez6.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/15047882
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O valor publico ¢ criado por meio das interagdes entre atores e integragdes de recursos,
influenciadas pela base institucional representada pelos interesses do governo federal,
Conselho Nacional de Justica e Tribunal Superior Eleitoral, e seguidas pelo Tribunal Regional
Eleitoral. A regulamentacdo legal e as estratégias orientadoras estabelecem um arcabougo
normativo e direcional para as iniciativas de governo digital, focadas no cidadao, delineando o
que devem ser seguidas pelas instituicdes em curto e longo prazo. O terreno legal oferece um
ambiente para as interacdes entre as instituigdes governamentais, os prestadores de servigos
digitais e os cidaddos, possibilitando a criacdo e a cocriagdo de valor publico ao facilitar o
didlogo, o envolvimento dos atores na construcdo de politicas, leis e servigos publicos, e ao
garantir a transparéncia na prestacdo desses servigos, bem como representa¢do dos atores no
processo e dos problemas que julga relevantes.

Segundo Ojasalo e Kauppinen (2024), as instituicdes publicas sdo pegas-chave nos
ecossistemas de servicos por determinar a estrutura e facilitar a cocriagdo de valor, e essas
devem considerar como proposta de valor os julgamentos de um nimero maior de cidadaos.
Os beneficios e sacrificios percebidos pelos cidadaos sao apresentados nas arenas de decisoes
e definidos pelos representantes eleitos em um processo democratico. Nesse sentido,
argumenta-se que, antes da decisdo dos representantes politicos, sejam criados espagos para
participagdo social e inclusdo dos cidaddos, o que resulta na criagdo e na cocriacao de valor.
No entanto, sdo esses representantes que, em ultima instancia, definem o que ¢ considerado
valor.

No contexto politico, o valor publico do governo digital ¢ criado a partir do jogo
politico construido pelos representantes politicos e as partes interessadas e que envolve a
criacdo de confianga e a legitimidade das acdes governamentais, que tém relagdo com os
aspectos-chave, como governo aberto e comportamento €tico e profissional, participacao e
maior confianca dos cidaddos no governo. O valor politico ¢ criado através da promog¢do do
governo aberto e do comportamento ético e profissional, que sdo fundamentais para
estabelecer a confianca dos cidaddos no governo. A transparéncia, a prestacdo de contas e a
participagdo cidada sdo pilares do governo aberto, essenciais para promover uma relacao de
confianga entre governo e sociedade. Além disso, a garantia da integridade e da ética nas
praticas governamentais fortalece essa confianca. Quando os cidaddos percebem que o
governo atua de forma ética, transparente e responsavel, eles tendem a se engajar mais no
processo politico e a confiar nas instituicdes democraticas. Assim, o valor politico € criado ao
construir uma relagcdo de confianca mutua entre governo e cidadaos, baseada na transparéncia,

na participagdo e no comportamento ético e profissional.
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Na visdo de Skélén; Engen e Jenhaug (2024), os diferentes atores e interesses dentro
do ecossistema de servico publico e do sistema politico podem entrar em conflito em relagao
ao valor publico, e devem ser mediados pelas instituigdes governamentais a fim de negociar e
lidar com as tensdes geradas por divergéncias de objetivos, recursos escassos, poder,
legitimidade e complexidade. Para Coda e Farias (2022), o modo como essas institui¢cdes
lidam com esses conflitos podem levar a destruicdo de valor, que pode ser gerada pelo modo
como o cidadao e instituicdes e servidores interagem com atores € recursos.

Na condig¢do social, o valor social ¢ criado ao promover a reflexividade social, o
bem-estar social, a justiga social e o autodesenvolvimento. Através da reflexdo critica sobre os
problemas sociais e da busca por solu¢des inovadoras, ¢ possivel melhorar a qualidade de vida
da populacdo. O acesso a servigos digitais, a transparéncia na administragao publica e a
participacao cidada contribuem para o bem-estar social ao tornar os servigos mais acessiveis e
eficientes. Além disso, a garantia da igualdade de acesso aos servigos publicos digitais e o
combate a discriminagdo promovem a justica social ao reduzir as desigualdades. O estimulo
ao autodesenvolvimento, através da capacitacdo e do acesso a informagdo, fortalece as
habilidades dos cidadaos e contribui para uma sociedade mais inclusiva e participativa. Em
suma, o valor social ¢ expresso através da promocdo do desenvolvimento humano, da
igualdade de oportunidades e da melhoria da qualidade de vida para todos.

No cendrio ambiental, o valor ambiental ¢ criado a partir do aspecto-chave da
preocupacdo ambiental, que envolve, entre outros, a digitalizacdo de processos € servigcos
como uma forma de reduzir custos e recursos nas atividades administrativas. Além disso, os
planos de logistica sustentavel e estratégico sdo ferramentas consideraveis na preocupacao
ambiental, uma vez que sdo tracadas metas e objetivos pensando na sustentabilidade. O valor
ambiental ¢ expresso a partir de praticas robustas de sustentabilidade delineadas nesses
planos, pensando na responsabilidade socioambiental de suas atividades e servigos e em como
incluir servidores e cidaddos nas agdes abarcando os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel, que consideram todas as fases do desenvolvimento (ambiental, social e
econdmica).

No ambiente do cidaddo, o valor publico do governo digital ¢ criado a partir do
aspecto-chave da participagdo, em que ele ¢ um ator-chave em todo o processo. E quando o
cidaddo ¢ incluido no processo e se sente parte dele, por meio da consideragdao de suas
crengas, valores e aspiracdes. Significa que, independente da sua condicdo econdmica ou
social, os seus interesses sdo representados e discutidos em uma arena de decisdo. O valor

publico, nesse contexto, ¢ criado quando esse cidaddo consegue enxergar que os seus ideais
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estdo sendo representados na discussdo. E sentir que as suas experiéncias e preferéncias sdo
ouvidas e que sdo parte de um arcabouco legal.

A analise do nivel macro leva a uma reflexao critica sobre problemas sociais, em que a
busca por solugdes inovadoras e a inclusdao dos cidadaos nas arenas de debates e discussdes
sdo destacadas como formas de promover o bem-estar social e a participacdo civica. A
preocupagdo ambiental, expressa através de praticas sustentaveis, ¢ reconhecida como um
componente importante para a criacdo de valor publico. O valor publico € criado quando os
interesses e aspiragoes dos cidadaos sao considerados nas decisoes politicas, promovendo sua
inclusdo e participagdo no processo. Porém, no contexto macro, pela andlise documental,
pode-se dizer que existe um ambiente institucional propicio para a criagdo de valor, mas nao
que esse valor de fato foi criado, porque na pratica ndo se sabe se os interesses € aspiragcoes
dos cidadaos sdo de fato considerados e se estdo de fato promovendo a inclusdo. A estratégia
de governo digital ¢ apontada pela analise documental como uma forma de expressar
principalmente os valores de eficiéncia e transparéncia, buscando atender as necessidades da
sociedade de forma mais acessivel e responsiva.

Ao assumir uma estratégia de governo digital, as instituigdes estdo expressando
principalmente o valor publico envolvendo a eficiéncia e a transparéncia. A adogdo de
estratégias de governo digital visa melhorar a eficiéncia na prestagdo de servigos publicos,
otimizando processos, reduzindo entraves burocraticos, promovendo a desburocratizacao dos
servicos publicos e proporcionando uma resposta mais agil as demandas dos cidadaos. Isso ¢
evidenciado pela implantagdo de sistemas digitais que automatizam tarefas, reduzem erros e
permitem uma entrega mais rapida e eficaz de servigos governamentais.

O governo digital busca aumentar a transparéncia nas operacdes governamentais,
fornecendo acesso facil e aberto a informacgdes e dados relevantes para os cidadaos. Isso inclui
a divulgacdo de informagdes sobre gastos publicos, politicas governamentais, processos
decisorios e resultados alcangados. A transparéncia fortalece a confianga dos cidaddos nas
instituigdes democraticas, promovendo a prestacdo de contas e a responsabilidade
governamental.

A Central de Atendimento Virtual ao Eleitor ¢ um canal de comunicacido que vai ao
encontro, principalmente, da eficiéncia e da transparéncia, uma vez que sdo fundamentais para
garantir uma governanca mais eficaz e responsavel, promovendo a participagdo civica e o
engajamento dos cidaddos na vida politica, social e ambiental da regido. Ao adotar essa

estratégia de governo digital, as instituigdes demonstram seu compromisso em atender as
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necessidades e expectativas da sociedade, buscando proporcionar servigos publicos de
qualidade de forma mais eficiente, transparente e acessivel.

A anélise dos dados reforca a importancia de politicas e estratégias que promovam a
transformagdo digital dos servigos publicos, bem como a necessidade de considerar aspectos
éticos, sociais e ambientais na implementacdo de iniciativas de governo digital. Além disso,
os dados sugerem que o governo digital pode ser uma ferramenta poderosa para promover a
criagdo de valor publico no ecossistema de servico publico, aumentando a eficiéncia, a
transparéncia e a participagdo na gestao publica.

A partir da analise documental, é possivel inferir que o ambiente macro/institucional ¢
favoravel a criagdo de valor publico do governo digital, especialmente em relacdo a eficiéncia
dos servigos, a transparéncia das acdes publicas e a participagao dos cidadaos. Além disso, os
objetivos e metas tracados pelas instituicdes por meio dos documentos projetam a criacao de
valor por meio dos servigos publicos digitais nos niveis meso/de servi¢o, micro/individual e
subnivel micro/crengas e valores. Isso indica uma abordagem abrangente e multidimensional
para a criacdo de valor por meio do governo digital. No entanto, para garantir que esses
valores sejam efetivamente realizados, ¢ crucial que as estratégias de governo digital
considerem também aspectos €ticos, sociais € ambientais, a fim de assegurar que os interesses
e aspiragdes dos cidaddos sejam realmente contemplados e promovam a inclusdo e o

bem-estar social.

6.4.2 Nivel meso (valor em producdo)

6.4.2.1 Eficiéncia

A criagdo de valor publico depende diretamente da capacidade das institui¢des
governamentais de operar com eficiéncia, responsabilidade e foco no cidadao. A adogao de
solucdes digitais tem se mostrado um caminho estratégico para otimizar recursos, ampliar o
acesso aos servicos ¢ fortalecer a relagao entre o Estado e a sociedade.

Segundo o Gestor 1, a digitalizagdo de servigos representa um avango nesse sentido,
pois contribui diretamente para a otimizagdo dos recursos institucionais: “Eu enxergo como
bastante positivo para otimizagdo dos recursos”. Esse ganho de eficiéncia ¢ percebido do
ponto de vista do cidaddo, que economiza tempo e dinheiro ao utilizar plataformas digitais:
“aqui no local onde eu trabalho tem um povoado com em torno de mil pessoas [...] em que

teria que se deslocar até¢ a sede [do Tribunal], né, no caso de demanda especifica da Justica
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Eleitoral, enquanto se ele usar o servico on-line que nds temos hoje na plataforma digital, ele
economiza tempo e dinheiro, né, e consegue atingir seus objetivos com facilidade”. Mas
também ¢ percebido sob a oOtica da propria institui¢do, que reduz custos operacionais com
deslocamentos de servidores: “O caminho inverso, se fosse o proprio Tribunal que tivesse que
ir até 14 [no municipio], entdo gastaria com diarias de servidor, enquanto deixaria descoberto o
cartério eleitoral levando trés, quatro servidores até 14, né, para fazer esse servico”. Nesse
contexto, torna-se evidente que “o servigo prestado de forma digital diminui essas barreiras”
(Gestor 1), promovendo uma prestagdo de servico mais agil, acessivel e economicamente
sustentavel.

A experiéncia do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins constitui um exemplo
emblematico de como a transformagdo digital no setor publico pode gerar valor publico por
meio da economia de recursos, da ampliagdo da acessibilidade e da qualificacdo da gestdo
institucional. A adog¢do do sistema VoIP (Voice over Internet Protocol), mencionado por um
dos gestores, permitiu a eliminacdo de gastos com telefonia interurbana entre as diversas
unidades do Tribunal. Conforme relata: “O tribunal mudou a tecnologia de comunicagdo por
telefone, né? Foi implantado o sistema VoIP. [...] As contas de telefone eram bem elevadas e
hoje a tecnologia permitiu gasto zero com comunicagao por telefone” (Gestor 2).

Além da redugdo de custos, a transformacao digital também impactou diretamente a
acessibilidade dos servicos prestados a populacdo. O uso de ferramentas digitais facilitou o
atendimento remoto ao eleitor, eliminando a necessidade de deslocamento fisico até os
cartorios eleitorais: “E isso... a acessibilidade, né, do nosso servigo pro eleitor. O eleitor ndo
precisa mais se deslocar até um cartdrio para ser atendido” (Gestor 3). O Gestor 6 pontua que,
“a medida que ele [o eleitor] evita deslocamentos fisicos, [...] ele estd economizando uma
passagem de Onibus, uma gasolina”. O Gestor 3 complementa, ressaltando a importancia da
popularizacdo do WhatsApp: “A gente sempre defendeu o atendimento por WhatsApp, né?
Acho que ¢ uma ferramenta que todo mundo consegue usar, que ta facil, que desenrola... Eu
acho que foi um ponto de virada ai”. Além disso, cabe citar a seguinte fala: “[...] se eu hoje eu
tivesse que contratar dez servidores [...] teria um custo X. Hoje eu fago esse atendimento
dentro de uma central para um custo bem menor, né? E com a mesma qualidade [...] (Gestor
5).

Em relagdo aos impactos, o Gestor 5 relata: “Acho que mais valor ao cidadao que a
questdo financeira [...] tem que gerar um lucro e o lucro do sistema publico € o lucro social, ¢
aquilo que vocé volta para o cidaddo, aquele que vocé volta para a sociedade”. Isso significa,

em outras palavras, que “[...] A gente entende e compreende que os servigos digitais trazem



174

ao cidadao grande beneficio [...] Nossa modelagem de atendimento virtual agrega valor
financeiro e social” (Gestor 5).

De forma complementar, a implementacdo de programas de capacitacao a distancia
viabilizou o acesso equitativo a formacao continuada dos servidores, eliminando barreiras
geograficas e financeiras, como expressa o entrevistado: “Até mesmo os cursos, né? Que
antes tinhamos que nos deslocar até a capital Palmas [...] hoje varias capacitacdes sdo feitas a
distancia” (Gestor 2). Tal medida ndo apenas promove a valorizagdo do servidor publico,
como também fortalece uma cultura organizacional orientada ao aprendizado continuo,
elemento-chave para a inovagdo sustentada no setor publico.

Essa analise dialoga diretamente com a no¢ao de valor publico de Moore (1994), que
destaca a importancia de entregar resultados eficientes, democraticamente legitimados e
operacionais de forma sustentavel. O Gestor 3, atuante na area de tecnologia da Justica
Eleitoral, destaca como a digitalizagdo de processos administrativos representou uma

mudanga significativa:

E.. a gente, como trabalha na area de tecnologia, a gente ta sempre buscando
economicidade com o uso de tecnologia, né? Eu acho que um exemplo forte que a
gente teve aqui foi quando digitalizou o processo administrativo com o SEI. Que os
processos eram em papel, né? Eram bem demorados. E quando a gente colocou o
SEI, que foi uma solugdo sem custo, a gente conseguiu uma melhora de tramitagao,
a gente conseguiu melhora de transparéncia, a gente consegue agora informacdes
mais precisas sobre a tramita¢do de processos.

O Gestor 3 também relata como a pandemia de COVID-19 acelerou mudangas que ja

eram consideradas, como o atendimento remoto aos eleitores:

Entdo na parte interna a gente sempre ta buscando isso. Na parte de atendimento
publico, a gente ¢ um pouco limitado pelo TSE, porque s@o poucas as oportunidades
de melhoria que a gente tem. Entdo, quando veio a pandemia, por exemplo, a gente
tava pensando ja em um servigo de atendimento ao eleitor pela internet. Essa
possibilidade ai, quando veio a pandemia, ¢ que ele resolveu encapar essa
possibilidade. Hoje, o eleitor faz muita coisa pela internet.

Em contrapartida, O Gestor 4 explica o contexto que motivou a criagdo da Central:

Entao, falando especificamente do nosso atendimento ao publico, nos temos hoje no
estado... Tocantins. O estado do Tocantins tem uma das menores capilaridades da
Justica Eleitoral do pais. Nos temos 139 municipios e nos temos apenas 33 zonas
eleitorais. E uma das piores capilaridades do pais. Entdio, nés sempre tivemos esse
desafio, porque além de nds termos poucas zonas eleitorais, comparando a
quantidade de municipios, na maioria dessas zonas eleitorais existe uma dificuldade
muito grande com a requisi¢@o de servidores.
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Entdo, nds sempre tivemos esse desafio. Nos temos, além do atendimento ao ptblico
presencial, o atendimento ao publico digital. E nés temos também que fazer os
atendimentos itinerantes dos municipios que ndo sdo sede de zona. Nos temos os
programas permanentes que a Justiga Eleitoral também atua. Entdo hoje sdo quatro
programas permanentes. A gente precisa fazer atividades nos municipios. Entdo, nos
tinhamos esse desafio: como conciliar o atendimento digital, o atendimento
presencial e a realizacdo dessas outras atividades paralelas. Foi nesse sentido que foi
criada essa central de atendimento virtual ao eleitor.

O Gestor 4 detalha os resultados obtidos ap6s a implementacdo da central digital,
indicando economia de recursos e melhorias qualitativas no atendimento. Segundo ela, nos
ultimos anos foram realizados cerca de 350 mil atendimentos, dos quais quase 60 mil foram
virtuais, o que corresponde a cerca de 20%. Essa mudanca reduziu custos com diarias,
diminuiu o estresse fisico e mental dos servidores e melhorou a distribui¢@o de tarefas. Além
disso, o atendimento via WhatsApp totalizou mais de 18 mil. O ganho mais expressivo, no
entanto, foi com o cliente externo, o eleitor. Em 2021, antes da Central, o indice de satisfacao
atingido foi de 32%. Em 2025, esse indice subiu para 94%, atingindo a zona de exceléncia
(Gestor 4).

Nesse contexto, observa-se que a transformacdo digital nessa instituicdo tem se
consolidado como um vetor estratégico para a geracdo de valor publico, ndo apenas ao
otimizar processos internos e reduzir custos, mas sobretudo ao ampliar a capacidade do
Estado de atender as demandas cidadads com equidade, eficiéncia e transparéncia.

A adocgdo de servicos digitais tem se mostrado uma aliada estratégica na busca pela
moderniza¢do da administragdo publica, contribuindo diretamente para o alcance de objetivos
institucionais relevantes. Segundo o Gestor 1, o principal impacto positivo dessa
transformagdo esta relacionado a melhoria da qualidade no atendimento ao cidadao,
sintetizada em sua afirmacdo: “Exceléncia no atendimento”. Esse resultado reflete uma
mudanca de paradigma na prestacdo do servico publico, promovendo maior agilidade,
acessibilidade e comodidade para os usuérios. Nesse sentido, os Gestores 3, 4 ¢ 5 também
afirmam que o “exceléncia ao atendimento” ¢ um dos objetivos estratégicos alcancados de
forma satisfatoria e a central virtual e os servicos digitais corroboram para esse avanco.

E notavel a preocupagdo da instituicio com os cidaddos e suas experiéncias na
prestacdo de servigos digitais, uma vez que o relato de um dos gestores aponta: “O objetivo
principal [...] ¢ o de aprimorar os mecanismos de atendimento ao cidaddo. [...] que € o
objetivo numero um que impacta diretamente a sociedade” (Gestor 5). Ainda segundo ele, “os
impactos [...] para nos aqui ¢ na melhoria da gestdo do processo de trabalho, porque no
momento eu precisava ter 33 pessoas em cada zona eleitoral [...] hoje eu faco isso com 10

pessoas de forma concentrada e melhor organizada [...]".
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Pela anélise observa-se que os objetivos estratégicos da organizagdo sdo atingidos por
meio de diferentes iniciativas, entre as quais os servi¢os digitais s3o os mais relevantes.
Assim, a digitalizagdo tem potencializado a capacidade institucional de atender melhor ao
cidaddo ao mesmo tempo em que contribui para a modernizagdo e a eficiéncia da gestdo
publica.

Nesse sentido, o Gestor 1 destaca que os objetivos mais bem alcangados por meio dos
servicos digitais sdo “aprimorar mecanismos de atendimento ao cidaddao” e “aprimorar
mecanismos de transparéncia”. Ele ressalta que, “com o digital, esse aprimoramento ¢ muito
mais acentuado, né. Entdo, quando se tem um servico digital, esse mecanismo de atendimento
ao cidaddo ¢ bastante impactado”, apontando para o fortalecimento da relacdo entre a
institui¢do e a sociedade por meio de solugdes tecnoldgicas mais eficientes.

Um exemplo concreto citado pelo Gestor 1 ¢ a Central de Atendimento Virtual ao
Eleitor, implementada no Estado do Tocantins. Segundo ele, “o eleitor vai l4 no site, acessa o
servigo e faz todo o atendimento por la. Ele inicia e finaliza tudo por 14, sem muita
burocracia”. Essa iniciativa demonstra como os servigos digitais podem facilitar o acesso do
cidadao, inclusive daqueles que residem em outras regides ou no exterior, uma vez que “ele
consegue fazer seu atendimento de qualquer parte do pais ou do mundo”. Ainda assim, o
gestor reconhece que ha espago para evolugdo continua: “E claro que precisa melhorar.
Melhorar constante, n¢”. Isso revela uma compreensao madura de que a transformagao digital
no setor publico ¢ um processo em construgdo, que demanda atualizagdo permanente, escuta
ativa dos usudrios e adaptacdo as novas demandas sociais.

Outro exemplo ¢ a criagdo do ponto de inclusdo digital, fruto de parceria entre 6rgaos
publicos, como a Justica Eleitoral e a Prefeitura Municipal, que, para os Gestores 1 e 2,
representa um avanco significativo no servigo eleitoral. O Gestor 2 enfatiza que “Hoje ¢
possivel... foi instalado um ponto de inclusdo digital em Luzimangues, né? Que o eleitor
procura essa unidade 14, que foi feita em parceria com a Prefeitura Municipal”. O ponto serve
para facilitar o acesso de pessoas em situacao de vulnerabilidade digital, que, de outra forma,
estariam excluidas do processo de regularizacdo e emissdo de seus titulos eleitorais: “Ele
favorece também a classe carente porque Ah o servigo exclusivamente on-line, ele exclui
aquela populacdo que ndo tem acesso a internet, né nao ter acesso a aparelhos” (Gestor 2). Na

sequéncia, o Gestor 2 complementa:

Ele faz um pré-atendimento [...] as pessoas mais carentes que ndo tém acesso a
internet, né? Quem tem acesso a internet pode fazer diretamente no site do Tribunal.
E quem ndo tem acesso, ele pode ir nessa localidade para fazer o pré-atendimento. E
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uma vez ao més, em razdo da necessidade de coleta de digitais e da foto, né? Ai os
servidores vdo uma vez ao més em Luzimangues para concluir o atendimento de
quem precisa coletar digitais e fotos.

Em relacdo a quem realiza o atendimento, O Gestor 2 esclarece que sao servidores
municipais treinados especificamente para essa fun¢do, mas que ndo possuem acesso direto

aos sistemas da Justica Eleitoral:

Sdo funcionarios da Prefeitura que foram treinados para esse atendimento, mas eles
ndo tém acesso aos sistemas da Justica Eleitoral. Porque, na verdade, esse
atendimento ¢ possivel ser realizado pelo proprio site. E apenas para ajudar, auxiliar
o eleitor mais carente a ter acesso a esse servico”.

Apesar dos avangos, o Gestor 1 reconhece que ainda existem barreiras importantes a
serem superadas para que os servicos digitais desempenhem plenamente seu papel. Entre os
principais desafios mencionados estdo o ‘“analfabetismo digital” e a existéncia de
“desassistidos digitalmente”. Segundo o Gestor 1, “tem gente que ndo tem esse acesso [a
internet e aos recursos tecnoldgicos], entdo poderia ter esse prejuizo ai”, o que pode gerar
exclusao e dificultar o acesso igualitario aos servigos, comprometendo o alcance universal das
politicas publicas. A andlise dos dados evidencia a necessidade de investir ndo apenas em
tecnologia, mas também em inclusdo digital e design centrado no usudrio, de forma a garantir
que todos os cidaddos possam se beneficiar das inovagdes promovidas pelo setor publico.

Os relatos demonstram que a eficiéncia corrobora a criagdo de valor uma vez que, com
a adocdo de servigos digitais e tecnologias, possibilita melhores resultados operacionais. Com
isso, ¢ possivel atuar na reducdo de custos em relacdo a logistica, que envolve transporte de
servidores e cidadaos, abastecimento de veiculos institucionais para deslocamento até as
comunidades locais, otimizagdo dos processos, economia de recursos com a contratacao de
novos servidores € também com o pagamento de diarias no deslocamento.

A substituicdo de deslocamentos fisicos por atendimentos virtuais resulta em
economia or¢amentaria direta, como no caso do VoIP [Voice over Internet Protocol] ¢ do SEI
[Sistema Eletronico de Informagdes], mas também em beneficios como a liberagao de
servidores para atividades estratégicas, reducdo de estresse organizacional e ganho de
agilidade processual. Essa situacdo dialoga com a proposta de Moore (1994), segundo a qual a
criacdo de valor publico exige ndo apenas a prestagdo de servigos eficientes, mas também
legitimidade politica e viabilidade operacional.

Os resultados indicam que a pesquisa de satisfagdo, ao revelar um alto nivel de

aprovacao dos servigos digitais oferecidos pela instituicdo, reforga a sua legitimidade. Isso
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sugere que os cidaddos estdo incorporando esses servigos ao seu cotidiano, reconhecendo sua
utilidade, facilidade de uso e beneficios.

Em comparagdo com o estudo de Barreto; Leite e Guerra (2024), nota-se uma
convergéncia: ambos 0s casos mostram como a transformacao digital permite ndo s6 ampliar
0 acesso, mas garantir maior previsibilidade e autonomia ao cidaddo, a fim de desburocratizar
0s servigos publicos e promover mais eficiéncia.

Apesar dos avangos evidentes, ainda persistem tensdes, como o analfabetismo e a
exclusdo digital, desafios que, segundo Skalen, Engen e Jenhaug (2024), sdo inerentes aos
ecossistemas de servigos publicos. Embora os cidaddos percebam o potencial de criagdo de
valor nos servicos digitais, as barreiras tecnolégicas podem impedir a experiéncia, gerando

destruicao de valor antes mesmo da utilizagao do servigo (Codéa; Farias, 2022).

6.4.2.2 Estrutura e recursos para oferecer ferramentas digitais

A transformagdo digital no setor publico ndo é apenas uma questdo de atualizacao
tecnologica, mas sim uma mudan¢a profunda na forma como as organizagdes publicas
aprendem, se adaptam e inovam de forma continua no contexto de governanga publica digital.
Nesse sentido, a percepcdo do Gestor 2 evidencia os beneficios dessa transformago: “sim, €
um ponto bem positivo. Tanto em questdo de equipamentos, temos equipamentos bem
modernos, quanto sistemas de antivirus”. Por sua vez, o Gestor 1 reflete uma postura madura

frente ao processo de inovagdo ao afirmar:

Eu acredito que sim, que estamos melhorando. Estamos com chatbot, estamos ai
com [...] todos os acompanhamentos tecnoldgicos [...] E ainda mais com o lema de
que noés nunca estamos 100% prontos. Entdo se nds ndo estamos 100% prontos,
precisamos sempre de aprimoramento.

Essa declaracdo revela uma importante orientacdo institucional: o reconhecimento de
que a inovagdo no setor publico ¢ um processo dinamico, continuo, € que nunca se encerra,
algo alinhado ao conceito de organizagdo que aprende. A instituicdo, ao adotar uma
mentalidade de “nunca estar 100% pronto”, estd implicitamente cultivando uma cultura
organizacional aberta ao aperfeigoamento constante.

O Gestor 1 menciona a adog¢do de chatbots, que sdo ferramentas baseadas em
inteligéncia artificial projetadas para otimizar o atendimento ao cidaddo, automatizando
respostas e orientacdes bdasicas. Essa iniciativa estd em consonancia com as tendéncias

observadas na administracdo publica digital em diversos paises, que tém recorrido a
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automacao de servigos como forma de ampliar o acesso, reduzir filas e melhorar a experiéncia
do usuario.

Além disso, destaca-se a valorizacdo de competéncias técnicas internas, como a
formagdo de servidores em mestrados na area computacional: “Nossos servidores [...]
acabaram de fazer mestrado em dareas especificas, né? Mestrado em Computacional [...]
sempre inovando, sempre se capacitando” (Gestor 1).

Essa énfase na qualificacdo técnica dos quadros internos ¢ fundamental para que o
processo de digitalizagdo ocorra com autonomia, criticidade e sustentabilidade institucional.
A profissionalizacdo técnica dos servidores ¢ apontada por diversos autores como fator
estratégico para inovagdo publica, permitindo que as organizagdes ndo dependam
exclusivamente de solucdes terceirizadas ou replicagdes mecanicas de modelos externos.

As falas dos Gestores 1 e 2 sugerem que a inovac¢ao na institui¢do ndo ocorre de forma
disruptiva, mas sim como um processo incremental, cuidadosamente alinhado com os
objetivos estratégicos da organizagdo e com as condigdes reais de infraestrutura e cultura
institucional: “Acredito que sim, que estamos melhorando [...] estamos sempre buscando
aprimoramento” (Gestor 1), perspectiva reforcada por outro gestor ao afirmar que ‘“os
treinamentos também bem modernos, inclusive. Agora [...] tivemos um treinamento do uso da
Inteligéncia Artificial e como ela ta sendo implantada para melhoria do servigo” (Gestor 2).

Os Gestores 1, 2, 3 e 4 concordam que a inovagdo ¢ um eixo constantemente
desenvolvido pela instituigdo. O Gestor 3 destaca a importancia de avangar no uso de

tecnologias mais autdbnomas, mesmo reconhecendo as limitagdes envolvidas. Ele relata:

Eu acho que melhoria... a gente precisaria conseguir um atendimento automatizado
melhor. Que pudesse tirar um pouco a obrigatoriedade de ter o ser humano.

Mas ai tem essa questdo de seguranga, tem essa questdo de dado pessoal ¢ de
combate a fraude. Entéo ndo ¢ algo tdo simples de ser feito.

Mas eu acho que seria o passo ideal, porque se eu conseguisse que o robo atendesse
o cidaddo a qualquer dia, qualquer hora, né? Se néo todos, mas pelo menos a maioria
dos atendimentos, acho que a gente ia dar um upgrade no atendimento digital.

As falas dos Gestores 5 e 6 relatam o processo de modernizagdao tecnoldgica e a
adaptacdo da Justica Eleitoral as inovagdes mais recentes em tecnologia da informacdo, com

foco em seguranga e eficiéncia:

Por exemplo, nés temos aqui um sistema chamado 'voto on-line', que foi
desenvolvido pelos nossos proprios servidores, que fizeram especializagdo em
tecnologia. O sistema ¢ baseado em seguranca e blockchain. Ele é tdo bom e seguro
que ja foi utilizado por diversas institui¢des, incluindo uma eleicdo do Conselho de
Arquitetura e Urbanismo no Brasil, que utilizou esse sistema para a votacao de todo
o Brasil. (Gestor 5).
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Sem duvida nenhuma, a gente tem estudado Inteligéncia Artificial, contratamos
profissionais com foco em banco de dados, blockchain, que é uma ferramenta para
registro de dados imutaveis, garantindo auditoria. A infraestrutura do TRE também
acompanha essas tendéncias, com evolugdo tecnoldgica, até mesmo na telefonia.
Equipamentos e softwares estdo alinhados com as ultimas inovagdes tecnoldgicas
(Gestor 6).

A gente participa de foruns como o Gartner, que ¢ focado em tecnologia da
informag@o. Praticamente todos os anos, o TRE participa desse forum, que é uma
referéncia nacional. Muitas das solugdes adotadas no TRE vém do que ¢ discutido e
implementado nesses espagos. A gente ndo esta atras de nenhum outro 6rgéo, seja
publico ou privado, em termos de solugdes tecnologicas (Gestor 6).

Essas tecnologias evidenciam um movimento continuo de integracdo de novas
tecnologias ao sistema eleitoral, visando ndo apenas a melhoria do processo, mas também a
garantia da confiabilidade e transparéncia das eleigdes.

A expansdao dos servigos publicos digitais representa um dos principais vetores da
moderniza¢cdo administrativa no Brasil. No caso da Justica Eleitoral, as plataformas digitais
tém viabilizado, conforme aponta o Gestor 1, uma série de funcionalidades que agilizam e
descentralizam o atendimento ao cidaddao, como emissdo de certiddes, pagamento de multas e
regularizagao do titulo eleitoral: “Atende de forma agil, rdpido, em curtas distancias [...]
consigo tirar uma certiddo on-line, tirar o titulo, pagar uma multa on-line, dar baixa on-line,
etc”. O Gestor 5 apresenta uma sugestao sobre o alcance e a flexibilidade dos servigos digitais
para o cidaddo: “Se fosse criada uma central de atendimento virtual ao eleitor em Brasilia,
administrada pelo TSE, isso poderia ser feito de forma descentralizada, com equipes
trabalhando remotamente de vérias partes do pais”. Além disso, o Gestor 3 evidencia como

essa estrutura responde as demandas reais dos cidadaos:

E ¢é como ela... ela atende hoje, ¢ justamente como a CAVE t4 disponivel, né?
Praticamente o dia todo, né? Desde manhad cedo até tardezinha on-line, pelo
WhatsApp. Entdo eu acho que... que a gente ta atendendo bem. E o reflexo disso é
que vocé pode ver que a CAVE ¢é o maior canal de atendimento hoje da Justica
Eleitoral do Tocantins, e é um dos melhores indices, se ndo o melhor indice de
atendimento ao eleitor. Eu acho que isso demonstra bem que... que ta no caminho
certo.

Ao comentar sobre as tendéncias e inovagdes tecnologicas, o Gestor 2 ressalta a
inteligéncia artificial na tramitagdo dos processos, uma inovacdo importante que tem
impactado na eficiéncia dos servigos: O uso da “inteligéncia artificial [...] para agilizar a
tramitagdo dos processos, né? Na visdo desse Gestor, “[...] tarefas que eram executadas
manualmente, hoje a inteligéncia artificial especifica para justica eleitoral, né, s6 foram

adaptadas, né? Nos ajudou a reduzir o tempo de tramitacdo dos processos judiciais”.
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Essas funcionalidades evidenciam o potencial da digitalizagdo para reduzir
desigualdades territoriais, especialmente em um estado como o Tocantins, com ampla
extensdo geografica e zonas eleitorais em areas remotas. A virtualizacdo de servigos reduz
custos de deslocamento, otimiza o tempo do cidaddo e fortalece a presenga do Estado em
regides onde a estrutura fisica ¢ limitada.

No entanto, como o Gestor 1 aponta, esse modelo ainda ndo contempla plenamente os
chamados "analfabetos digitais", individuos que, por auséncia de letramento tecnolégico ou
acesso a dispositivos, encontram dificuldades para usufruir dos canais digitais: “O que poderia
ser feito [...] seria para aqueles que sdo analfabetos digitais. [...] As pessoas que ndo tém
acesso a internet, ndo t€m acesso a aparelho de celular ou computador, pontos de inclusdo
digital, né?”. Como resposta a esse desafio, o Gestor 1 evidencia a centralidade dos Pontos de
Inclusdo Digital no esfor¢o de universalizar o acesso a Justica Eleitoral, especialmente em
regides marcadas por desigualdade de infraestrutura, baixos indices de conectividade e

caréncia de letramento digital:

O que poderia melhorar seria isso: pontos de inclusdo digital, aprimoramento desses
pontos de inclusdo digital, que ¢ um programa que tem do governo federal com os
estados, TJ, defensorias publicas e Ministério Publico, no qual o TRE faz parte.
Aqui no Tocantins, ja com trés, na verdade, quatro pontos de inclusdo digitais
implementados. Onde os oOrgdos entram com servidores, as prefeituras com
servidores, orgdos com equipamentos, né? TRE com equipamentos, as vezes com
servidor também, para quebrar essas barreiras ai que eu citei.

A partir dos dados apresentados, nota-se que essa politica interinstitucional se
configura como uma estratégia importante para a promoc¢do da inclusdo digital no setor
publico. Ao oferecer acesso assistido aos servicos digitais, ela vai além da simples
disponibilizagao de infraestrutura, como computadores, internet e espagos fisicos, e incorpora
a mediacdo humana por meio de servidores capacitados para orientar os cidaddos sobre os
servigos digitais. Trata-se, portanto, de uma iniciativa que articula principios de governanga
colaborativa, justica digital e equidade no acesso aos direitos politicos, ampliando a
efetividade e o alcance das politicas publicas no ambiente digital.

A transformag¢do digital na Justica Eleitoral do Tocantins, conforme apontam as falas
dos gestores entrevistados, revela avancos significativos na infraestrutura tecnoldgica e na
capacitacdo de pessoal, pilares fundamentais para a consolidagdo de servigos publicos digitais.
Contudo, mais do que a mera adocao de tecnologias, observa-se a incorporacdo de uma
mentalidade de inovacdo continua, orientada para o aprendizado organizacional e a adaptagao

institucional diante das mudangas tecnoldgicas e sociais.
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A postura institucional esta alinhada a légica do aprendizado continuo. Essa postura
favorece a constru¢do de uma cultura interna orientada ao aperfeicoamento incremental,
essencial em contextos de transformagdo digital, em que a atualizagdo constante ¢ condigao de
permanéncia e relevancia institucional (Ojasalo; Kauppinen, 2024).

A politica dos Pontos de Inclusdo Digital evidencia uma governanca em rede, tipica
dos ecossistemas de inovagdo publica digital (Osborne et al., 2022). E uma agdo entre
instituigdes distintas, com vistas a universalizagdo do acesso aos servigos digitais,
especialmente para pessoas excluidas digitalmente. Essa estratégia reforca que a infraestrutura
digital ndo ¢ apenas tecnologia, mas também inclui mediagdo humana e inclusdo social,
compondo uma légica de justica digital ampliada. E uma resposta pratica a critica de que a
transformagao digital pode acentuar desigualdades se ndo for acompanhada de politicas de
inclusdo digital.

A presenca de equipamentos modernos, chatbots, uso de inteligéncia artificial e
sistemas de automacdo (chatbots e IA) demonstra um compromisso com a modernizacao
tecnologica, mas, sobretudo, com a resiliéncia institucional frente a complexidade crescente
dos servigos publicos. A adogdo dessas ferramentas, porém, ndo se apresenta de forma
disruptiva, mas sim como parte de uma trajetdria incremental, integrada aos objetivos
estratégicos da organizagao.

Ao mesmo tempo, os limites apontados (como a seguranga e¢ a protecao de dados)
demonstram que a inovacao digital estd sendo conduzida com consciéncia dos riscos,
conforme preconizado por autores que tratam da relacdo entre governanga e tecnologias

emergentes.

6.4.2.3 Inclusao de atores sociais diversos nas decisoes sobre politicas

A construcdo e implementacio da Central de Atendimento Virtual (CAVE)
envolveram a participag¢do ativa do publico interno, ainda que a consulta ao publico externo
tenha ocorrido de forma mais informal. Segundo o Gestor 1, o servigo foi idealizado com a
colaboracdo direta de servidores de todas as zonas eleitorais: “Foi construido pela gestdo, com
a participacdo de todos os servidores do estado do Tocantins. No periodo de criacdo, foram as
33 zonas que deram essa sugestdo, e a Corregedoria, a €poca, junto com a presidéncia, gostou
da ideia e a implementou”. A proposta, portanto, surgiu de uma demanda interna e foi

consolidada por meio de articulagdo institucional.
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Em relagdo a realizagdo de testes ou avaliagdes formais antes da implementacao total
do servigo, o Gestor 1 esclarece que o "piloto" ocorreu de forma ndo planejada, impulsionado
pelo contexto emergencial da pandemia de Covid-19. A ideia ja existia “antes da pandemia,
mas havia uma resisténcia muito grande por parte do TSE. O teste piloto foi exatamente a
pandemia”. Nesse sentido, outro gestor relembra que a preparagao tecnologica ja vinha sendo
discutida anteriormente: “Em 2019, nosso trabalho foi mostrar que a Justica Eleitoral estava
preparada tecnologicamente para romper o modelo burocratico de atendimento ao cidadao [...]
a pandemia [...] obrigou a gente a realizar isso em 2020 [...] foi boa porque houve necessidade
de romper barreiras burocraticas” (Gestor 5). Isso demonstra como o contexto critico acelerou
a adogdo de solugdes digitais que ja estavam em discussdo, mas que ainda enfrentavam
barreiras institucionais.

E importante lembrar que “a ideia inicial [...] era ser uma zona eleitoral 100% digital
[...] mas quando se fala em zona, demanda-se uma burocracia muito grande [...] entdo
optamos por criar uma central de atendimento vinculada a uma zona existente” (Gestor 5). A
fala do Gestor 5 mostra como a central virtual passou a concentrar as demandas digitais, o que
revela uma experiéncia interessante durante a sua implementacdo e uma mudanca no fluxo
operacional, que demonstra a sua funcionalidade: “Ela foi experimentada observando o que ja
se fazia ordinariamente, que era o uso do Titulo Net [...] antes a demanda caia em uma das 33
zonas [...] hoje, qualquer pessoa que vai fazer uma demanda digital, ela cai aqui na central em
Palmas”.

No que diz respeito a participacdo do publico externo, o Gestor 1 explica que ndo foi
realizada uma pesquisa formal com os cidaddos sobre a aceitagdo da CAVE antes de sua
implementag¢do. No entanto, ele relata que havia levantamentos informais anteriores, feitos
durante atendimentos presenciais: “Toda vez que tinha atendimento em algum local, a gente
questionava se uma central digital atenderia”. Segundo ele, a ideia era “muito bem aceita”,
especialmente por representantes da classe politica, que mantinham contato frequente com a
Justica Eleitoral. Embora ndo tenha havido uma consulta estruturada, essa escuta informal
serviu como indicativo de aceitacdo por parte dos usuarios, contribuindo para a validagao
préatica da proposta.

Apesar dos avangos, o Gestor 5 explica que a experiéncia da Justiga Eleitoral do
Tocantins, tal como narrada, oferece um exemplo robusto de como a inovagdo publica se
estrutura ao longo do tempo: “a compreensao no servigo como esse ¢ uma luta de muitos
anos. [...] nosso primeiro projeto [...] de atendimento virtual aconteceu em 2011. [...] Entdo

isso € um estudo que vem sendo processado e experimentado hd muitos anos”.
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A criagdo da central virtual, conforme analise das falas, foi construida com a
mobilizagdo dos servidores das zonas eleitorais do Tocantins, o que demonstra alinhamento
com a perspectiva de Beirdo, Patricio e Fisk (2017), segundo os quais o nivel meso do
ecossistema de servigos ¢ crucial para a identificacdo de necessidades e a cocriagao de
solucdes. A auséncia de uma consulta formal aos cidaddos pode ser interpretada como um
problema de articulagdo no nivel meso, o que, segundo esses autores, compromete o potencial
de cocriagao de valor.

No entanto, a escuta informal de usudrios em atendimentos presenciais sugere uma
forma de participagdo ndo estruturada, que, embora limitada, reflete o que Ojasalo e
Kauppinen (2024) identificam como uma pratica relevante nos estagios iniciais de inovagao
em ecossistemas publicos.

Osborne et al. (2022) reforcam que uma das condigdes que fortalecem a criagdo de
valor em ecossistemas de servicos ¢ a colaboracdo, representada pelo envolvimento de
diversos stakeholders em espacos formais de discussao, algo ausente na experiéncia da central
virtual, conforme relato dos gestores. E importante complementar com Ofoma (2024), que
considera que os cidaddos devem participar como cocriadores € ndo apenas receptores de
Servicos.

O cenario de implementagdo da central virtual no periodo da pandemia da Covid-19
reflete a capacidade da instituicdo de adaptar as estruturas de servicos sob pressdo, conforme
Leite e Hodgkinson (2023). Nesse sentido, a pandemia serviu de pano de fundo para
implementar servigos digitais que em momento anterior enfrentaram resisténcia. Esse aspecto
também ¢ confirmado por Barreto, Leite e Guerra (2024), que demonstram que condigdes
emergenciais baseadas em tecnologia impulsionaram a criacao de valor publico e a superacao

de resisténcias burocraticas.

6.4.2.4 Criagdo de recursos para a participagdo e a interagdo dos cidadaos

A digitalizagdo dos servigos publicos no ambito da Justica Eleitoral ndo pode se
sustentar apenas na infraestrutura tecnologica; depende diretamente da adesdo dos cidadaos
aos novos canais digitais de atendimento. Nesse sentido, o Tribunal Regional Eleitoral adota
multiplas estratégias para ampliar o engajamento da populacdo em seus servigos eletronicos.
As agdes mencionadas pelo Gestor 1 durante a entrevista apontam tanto para iniciativas
comunicacionais quanto para educativas, promovidas em diferentes esferas de atuacgdo

institucional.
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Segundo o Gestor 1, o TRE utiliza canais digitais oficiais e midias sociais para
divulgar os servigos eletronicos e orientar os cidaddaos sobre como acessa-los: “O site do
proprio TRE tem chamadas, o Instagram [...] divulgagdo por meio da imprensa, né? Também
por meio dos programas especificos [...] e as redes sociais”. O Gestor 4 ressalta a estratégia de

aproximagao com a populagdo por meio dos veiculos locais de comunicagao:

Assim, a gente tem aqui... o TRE tem uma parceria muito boa com a imprensa, entao
assim, praticamente toda semana eu dou alguma entrevista falando sobre esses
servigos digitais, né? Destacando essa possibilidade do eleitor ser atendido da sua
casa ou no seu local de trabalho, sem a necessidade de se deslocar presencialmente a
um cartorio eleitoral fisico.

Essas estratégias envolvem a criagdo de contetdos informativos, campanhas
periddicas e interagdes com o publico nas plataformas digitais, especialmente durante
periodos de maior fluxo eleitoral ou de atualizagao cadastral. Essa presenca digital cumpre um
papel essencial na democratizagdo do acesso aos servigos, a0 mesmo tempo em que contribui
para a constru¢do de uma imagem institucional moderna, proxima e acessivel.

O engajamento do cidaddao ¢ um elemento central na consolidacdo de ecossistemas de
valor publico no contexto do governo digital. Para que os servicos publicos digitais sejam
efetivos, € necessario nao apenas que estejam disponiveis, mas também que sejam

conhecidos, acessiveis e utilizados pela populacio, como relata o Gestor 5:

Essa estratégia hoje ¢ comunica¢io, né? E comunica¢do. A comunicagio digital,
comunicagdo informativa, ¢ a comunicacao por redes sociais. Essa ¢€ a estratégia que
se usa hoje diariamente. Tanto é que, se vocé abre 0 nosso site, a primeira coisa que
vocé vai ver no lado esquerdo superior é: atendimento eleitoral, servigos, certiddo,
quitacdo. Vocé€ abriu a pagina, vai encontrar no lado direito superior essa
informag@o, ‘servicos’.

Outro ponto relevante mencionado pelo Gestor 1 ¢ o uso da comunicacdo direta
durante o atendimento presencial. Essa pratica pedagogica aproveita o contato fisico com o
eleitor para educa-lo sobre alternativas digitais para futuras demandas: “Quando a pessoa vai
ao cartorio, primeiro a gente atende ele e depois fala: Olha, se na proxima vez voc€ nao quiser
se deslocar, tem o servigo on-line”. Essa forma de orientagdo personalizada ¢ eficaz, pois
associa o servigo presencial a uma transicdo gradual para o digital, respeitando o tempo e a
familiaridade do cidaddo com as novas tecnologias.

Em adicdo, o Gestor 4 ressalta que essa orientacdo também ocorre em agdes itinerantes

e em articulacdes interinstitucionais:
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Esses atendimentos itinerantes que eu comentei também com vocé, a gente reforca,
né, essa possibilidade de atendimento virtual. [...] Sempre que a gente vai fazer uma
acdo ou que a gente tem alguma reunido, alguma coisa, algum projeto comum com
outras instituigdes, a gente reforca... realmente pede que eles sejam nossos
patrocinadores ai na causa.

Uma das iniciativas mais significativas mencionadas ¢ o programa permanente
Agentes da Democracia, que representa uma estratégia educativa voltada a formagao cidada e
digital dos jovens: ‘“N6s temos aqui um programa permanente chamado Agentes da
Democracia. Entdo, a gente vai nas escolas, pelo menos uma escola de ensino médio e
fundamental, das ultimas séries iniciais, € a gente faz palestras e ali oferece aquele servigo e
divulga ele on-line” (Gestor 1).

O Gestor 2 explica como o programa funciona na pratica: “Explicando como isso
funciona, mas também fazemos o atendimento, dos servicos prestados pela Justica Eleitoral”
(Gestor 2). Ele também enfatiza a importancia do programa para adolescentes que estdo
prestes a se tornarem eleitores: ‘“Para alunos de 14, 15, 16 anos, que estdo proximos ali de
tirar o primeiro titulo de eleitor, para conscientizag¢do sobre a vida politica, né?” (Gestor 2).

Esse programa tem duplo impacto: promove a educacdo politica e, a0 mesmo tempo,
apresenta os servicos digitais da Justica Eleitoral como ferramentas acessiveis a participacao
cidada. Ao atuar diretamente com estudantes, o programa contribui para formar uma nova
geracdo de eleitores mais informados, autonomos e familiarizados com os ambientes digitais
institucionais.

A transformacao digital no setor publico ndo se resume a ado¢do de tecnologias. Ela
exige também uma reformulacao das formas de relacionamento entre o Estado e o cidadao,
em especial no que se refere a coproducao de servigos publicos, conceito que pressupoe a
participagdo ativa da sociedade na concepgdo, implementacdo e avaliagdo de servigos
oferecidos pela administragdo publica (Osborne et al., 2023).

Neste contexto, o Gestor 1 enfatiza a importancia da escuta ativa como instrumento
estratégico para a construgdo de servigos digitais mais eficazes, legitimados e centrados nas
necessidades reais dos usudrios: “A propria pesquisa de satisfagdo do servigo ofertado ¢ uma
forma muito importante de interacdo porque [...] somente conhece as goteiras da casa quem
vive nela, né?” Como exemplo pratico, o gestor relata: “A gente, por exemplo, tinha algumas
situagdes em que o requerimento feito de forma digital era indeferido. E ai, por meio dessas
respostas abertas e dessas reclamacdes, a gente aprimorou a pratica”.

As falas utilizadas expressam com clareza a légica da coproducdo: apenas o usuario

direto do servigo, o “cidaddo”, possui a experiéncia necessaria para identificar falhas e
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potencialidades no uso dos sistemas digitais. Esse reconhecimento do saber experiencial do
cidaddo ¢ fundamental para a criagdo de valor publico (Moore, 1994), pois permite ajustar os
servigos a realidade concreta dos usuarios.

E importante citar o envolvimento dos servidores e da participacio ativa dos cidaddos
na construcao dos servigos digitais oferecidos pelo Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins,

uma vez que o Gestor 2 destacou os avangos obtidos com a digitaliza¢dao do atendimento:

Esse trabalho feito pela CAVE e também feito a possibilidade do atendimento via
site ou aplicativo. Ele reduziu drasticamente o atendimento presencial, né? Entdo,
assim, hoje os servidores podem focar o atendimento em outras tarefas, né, no
andamento de processos, né? E ai, para o cidaddo, ele evita o deslocamento até o
cartorio para fazer para ter esse servico em maos.

O Gestor 1 ainda exemplifica a distdncia que, por vezes, se estabelece entre as
decisdoes administrativas e as praticas operacionais. Ele critica a auséncia de didlogo entre os
niveis de decisdo e de execugdo na propria institui¢do: “Eu costumo muito conversar com o
pessoal 14 da gestdo do TRE: Olha, vocés fazem as coisas, empurram para a gente aqui, mas
ndo perguntam para nds se esse servico era bom para nos, né?”’

E importante lembrar que a escuta ativa, seja considerando o cidaddo ou o servidor,
ndo ¢ apenas uma ferramenta técnica, mas um instrumento politico e organizacional. Ela
fortalece o compromisso institucional com a transparéncia, a responsividade e a eficiéncia
orientada por resultados, caracteristicas centrais em modelos contemporaneos de governanca
digital.

Ao abordar a importdncia do engajamento dos servidores e da qualidade na
experiéncia do cidaddo, um dos gestores destaca a necessidade de repensar a forma como o

feedback ¢ coletado e utilizado pela instituigao:

Essa pergunta... envolvimento, vontade de fazer diferente, vontade de fazer o
melhor, vontade de dar o melhor para o cidaddo. E o cidadao... ele teve o melhor
servico. Qualquer cidaddo, em qualquer lugar que vocé vai... eu faco muito essa
mensura¢do: eu vou numa farmadcia, sou atendido, chego 14, tem um préprio totem
para verificar a minha satisfagdo. Eu tenho satisfagdo e 1a realmente eu marco,
porque ¢ facil. Ai eu chego na Justica Eleitoral... tem um painel 14 dificil, tem um
acrilico para se colocar uma avaliag@o de servigos. Ta errado, né? (Gestor 5).

Essa situagdo revela uma contradi¢do central na transformagao digital do setor publico:
a tecnologia esta disponivel, mas ainda é implementada sem sensibilidade a experiéncia do
cidaddo. Repensar os mecanismos de escuta, como defende ele, ¢ crucial para transitar de uma
logica de servigos isolados para um verdadeiro ecossistema de valor publico, como discutem

autores como Beirdo ef al. (2017) e Brozovi¢ e Tregua (2022). Assim, criar valor publico em
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ambientes digitais ndo ¢ somente sobre a digitalizagdo de processos, mas também a forma de
democratizagdo da experiéncia e a incorporagdo do cidaddo como um parceiro na construgao
do servigo. Isso exige democratizar a experiéncia e incorporar o cidaddo como parceiro
legitimo na construcdo do servigo.

E importante refletir que o problema ndo ¢ a falta de vontade do cidaddo de participar
ou dar feedback, mas a forma como ele ¢ solicitado e, sobretudo, como a estrutura
institucional se organiza para escuta-lo e envolvé-lo. Isso demonstra uma falha na interacdo
entre os componentes do ecossistema, uma vez que nao estdo sincronizados (Brozovi¢;
Tregua, 2022). A auséncia de mecanismos eficazes e acessiveis de coleta de feedback
representa, portanto, um passo para a destruicdo de valor, uma vez que os recursos ndo foram

integrados de forma correta ou devido a ocorréncia de alguma interferéncia negativa (Coda;

Farias, 2022) e se distancia da formagao de um ecossistema publico centrado no cidadao.

6.4.2.5 Objetivos e metas dos servigos publicos em curto, médio e longo prazos

A definicdo de objetivos e metas para os servicos digitais no ambito da Justica
Eleitoral, em especial no Tribunal Regional Eleitoral, ndo ocorre de forma aleatdria ou
meramente reativa, mas segue uma légica vinculada ao planejamento estratégico institucional.
Ainda que a responsabilidade formal por esses critérios recaia sobre a administragdo superior
do TRE, ¢ possivel, com base no depoimento do Gestor 1, tragar uma analise critica dos
principios orientadores dessas defini¢des e de seus impactos em diferentes horizontes
temporais.

Sobre os principais critérios utilizados para estabelecer objetivos e metas dos servigos
digitais, o Gestor 1 reconhece a natureza institucional da decisdo, mas oferece uma explicagao

esclarecedora:

Entdo esse... eu acho que essa pergunta seria mais para a administragdo. Mas eu
posso, assim, com base no meu conhecimento, ¢ porque faz parte do planejamento
estratégico do TRE isso, né? O plano de planejamento estratégico 2021-2026, o que
vocé€ me perguntou, entdo estd dentro do planejamento estratégico.

A fala evidencia a existéncia de um documento orientador, o Plano de Planejamento
Estratégico 2021-2026, que estrutura as agoes do TRE em médio e longo prazos. Esse plano
nao ¢ elaborado exclusivamente pelos altos escaldes administrativos, mas conta com a
participagdo ativa dos servidores de base, incluindo aqueles alocados nas zonas eleitorais:

“Entdo tem uma coordenadoria de planejamento estratégico ligada a presidéncia que faz esses
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levantamentos levando em conta, inclusive, a participacdo dos servidores das zonas, né?”
(Gestor 1).

Em complemento, o Gestor 2 coloca que um ponto importante da governanga
organizacional € a participagdo dos gestores na definicdo de prioridades e metas por meio de
reunides periddicas, a fim de promover a escuta das diferentes unidades e a tomada de decisao
colegiada: “[...] os gestores sempre participam de reunides com todas as unidades do TRE
Tocantins para fazer avaliagdes, implementar melhorias”.

O Gestor 2 e 4 explicam que a tecnologia ¢ uma aliada para o cumprimento dos
objetivos e das metas institucionais. Para o Gestor 4, a criagdo da Central de Atendimento
Virtual ao Eleitor (CAVE) surgiu como uma resposta direta a necessidade de alcangar um dos
principais objetivos estratégicos da instituigdo: “Entdo, quando a CAVE foi criada, ela foi
criada justamente dessa necessidade de atingir esse objetivo estratégico [...] promover
exceléncia no atendimento aos usuarios. Nossos eleitores, eles ndo estavam satisfeitos com o
servico. Foi ai que foi criado” (Gestor 4). Nesse contexto, o Gestor 2 complementa,

ressaltando a centralidade da tecnologia para o funcionamento do Tribunal:

Hoje a Secretaria de Tecnologia da Informagao do TRE Tocantins € a secretaria mais
demandada dentre as secretarias 1a do tribunal, né? Mais inclusive do que a
Secretaria Judiciaria, que é outra secretaria também bem importante. [...] Quase
todas, assim, 90% das solugdes hoje de melhoria do atendimento passa pela questdo
tecnologica.

Essa perspectiva participativa ¢ fundamental, pois garante que os objetivos definidos
no plano estratégico estejam conectados a realidade operacional do o6rgdo, levando em
consideragdo as especificidades regionais, a infraestrutura disponivel e as demandas da
populacado atendida.

O Gestor 2 compartilha um caso concreto que ilustra como as tecnologias impactam os
resultados em curto e médio prazo, pois reduzem riscos e custos logisticos e aumentam a

eficiéncia operacional:

A gente poderia numerar varias delas. Uma outra que eu acabei aqui de recordar € o
pagamento dos mesarios, né? [...] Até um tempo atras, os servidores faziam saque do
montante nas agéncias locais [...] percorria grandes distdncias, um valor alto [...] As
vezes, algumas cidades que ndo tém agéncia bancaria, o servidor tinha que sacar o
dinheiro e fazer o pagamento em espécie. O cadastro dos mesarios ¢ feito
previamente no sistema, o CPF desses mesarios sdo encaminhados para a instituicdo
bancéria e ¢ feito o pagamento on-line.

Ao integrar tecnologias digitais, as organizagdes publicas podem melhorar as

interagdes com os cidaddos, a experiéncia do usuario por meio de projegdes centradas em sua
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experiéncia, a reducdo de custos operacionais ¢ o aumento da eficiéncia dos servigos
prestados (Trischler; Trischler, 2022), promovendo assim o valor publico relacionado a
transparéncia e responsabilidade (Virtanen; Jalonen, 2023).

Em formato de exemplo, o Gestor 6 explica:

O TRE foca no cidaddo, né? Entdo, assim, tudo que tem sido feito ao longo dos
anos, no sentido dessa melhoria continua, tem sido no sentido de melhorar e facilitar
o servigco oferecido ao cidaddo de uma forma cada vez mais pratica, né?
Aproveitando os avangos tecnologicos que a cada tempo vao sendo disponibilizados,
né? A gente vé que, por exemplo, até pouco tempo atrds, ndo teriamos a
possibilidade de uma comunicacdo via WhatsApp, que hoje ja é uma realidade, né?
Um canal bastante utilizado pela CAVE. (Gestor 6).

Nesse sentido, o Gestor 6 menciona duas situagdes que ilustram os avangos na area de
acessibilidade digital. A primeira diz respeito a incorporacdo de rotinas de avaliagdo continua:
“Algumas praticas, como a avaliagdo de acessibilidade de servigos digitais, levam a melhorias
continuas”. A segunda trata de um caso pratico de sucesso: “Por exemplo, fizemos uma
revisdo da pagina inicial do nosso site no ano passado e conseguimos atingir a nota maxima
na questao de acessibilidade do site e de transparéncia”.

Nota-se, por meio da andlise das entrevistas, que a transformagao digital, decorrente de
movimentos do governo federal e incorporada por instituicdes como a Justica Eleitoral do
Tocantins, ¢ reflexo de um planejamento estratégico que organiza metas e agdes em diferentes
prazos, priorizando a eficiéncia, a acessibilidade e a centralidade no cidaddao. Nesse sentido,
percebe-se que a construgcdo desse documento ¢ uma proposta baseada na participagdo dos
servidores das zonas eleitorais, em que pontuam aspectos a serem ponderados pela instituicao
em longo prazo, como inovagdo tecnoldgica e melhorias no atendimento ao cidadio. E por
meio de reunides e da participacdo de gestores e setores estratégicos que o documento €
construido.

A andlise das entrevistas demonstra que as agdes de curto prazo priorizam a resolucio
de problemas operacionais ¢ a melhoria do atendimento, pensando em criar valor e
proporcionar experiéncias aos cidadaos. Entre elas estd o atendimento ao cidadao pela Central
de Atendimento Virtual ao Eleitor (CAVE) e a digitalizacdo do pagamento aos mesarios,
medida que elimina riscos logisticos e custos. Em complemento, no médio prazo, as a¢des se
concentram na implementacao de solugdes tecnoldgicas voltadas a andlise de processos, a
inovagdo e a consolidagdo de praticas de gestdo digital, viabilizadas pela Secretaria de

Tecnologia da Informagao.
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Ainda conforme essa andlise, no longo prazo o objetivo é consolidar uma cultura
institucional orientada ao digital, com foco em acessibilidade, transparéncia, responsividade e
participagdo social. Por exemplo, revisdo da pagina inicial do site, rotinas continuas de
avaliag¢do e escuta ativa, e utilizacdo de canais populares, como o WhatsApp. Sao medidas que
demonstram a adaptagdo da instituicao as mudancas tecnologicas e culturais da sociedade.

Ao promover eficiéncia e agilidade nos servigos, estimular a accountability e a
transparéncia (Virtanen; Jalonen, 2023), fortalecer a coprodug¢do de valor publico com a
sociedade (Osborne et al., 2023) e alinhar a agdo estatal as necessidades reais dos cidadaos
(Moore, 1994), a instituicdo demonstra seu compromisso com uma gestdo publica mais

responsiva, colaborativa e orientada por resultados que gerem impacto social.

6.4.2.6 Desenvolvimento de diferentes melhorias em relagdo a informagdo, ao servi¢o e aos

sistemas digitais

A adogao dos servicos digitais trouxe mudangas significativas no acesso a informacao
e na relagdo entre cidaddos e instituigdes publicas. No entanto, embora os ganhos em
agilidade e alcance sejam reconhecidos, o processo ainda apresenta desafios, sobretudo no
que diz respeito a acessibilidade para todos os publicos.

O Gestor 5 reforca a perspectiva de que a transformagdo digital tem o cidaddo como
seu eixo central: “Nossa preocupagao ¢ com o cidaddo. [...] o eleitor ndo quer comparecer a
um cartorio eleitoral para tirar uma certiddo [...], para alterar o enderego [...], para incluir o
nome da esposa ou do esposo [...] ele precisa de servigos digitais para fazer isso.” No entanto,
ele também reconhece as dificuldades enfrentadas por muitos cidaddos, em que destaca: “Nos
deixamos de fazer atendimento presencial? Nao. Porque sabemos que ainda hd muita gente
sem acesso a equipamentos tecnoldgicos [...] e com dificuldades de comunicacdo”. Essa
estratégia demonstra um cuidado para evitar exclusdes e garantir que o ecossistema funcione
de modo resiliente e inclusivo (Leite; Hodgkinson, 2023).

O Gestor 1, ao tratar da qualidade e acessibilidade das informagdes apoOs a
digitalizagdo, reconhece avancos, mas aponta limites importantes que ainda precisam ser
superados. Segundo ele, “eu acredito que foi aprimorado o acesso, a acessibilidade”,
indicando que a digitalizagdo de fato facilitou o contato do cidaddo com os servigos e
informacodes institucionais. Essa percepcao ¢ reforcada pela fala do Gestor 4, que destaca a
agilidade proporcionada pela Central de Atendimento Virtual: “Entdo, assim, no maximo com

trés dias, o eleitor ja tem a resposta do requerimento dele”. No entanto, ele destaca que esse
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avanco ndo se da de forma igualitaria, j& que ainda hé barreiras estruturais e sociais que
dificultam a inclusdo plena. Ele explica: “Encontramos as barreiras. Primeira barreira ¢ a
barreira da sensibilidade digital, né? Tem algumas pessoas que nascem ainda carentes
digitalmente, outros analfabetos digitais. Tem essa barreira”.

A fala evidencia a percepcdo de que fatores como o analfabetismo digital e a falta de
familiaridade com as tecnologias representam entraves reais a efetividade das plataformas
digitais como ferramentas universais de acesso a informagdo. Ainda sugere que a
democratizag@o do acesso a informagao vai além da disponibilizacdo de sistemas digitais, pois
exige politicas ativas de formacgdo, comunicagdo clara e estratégias de acessibilidade que
levem em conta os diferentes perfis da populacao.

Esses achados dialogam com Lopes; Macadar e Luciano (2019), que identificam a
alfabetizacdo digital como um dos principais problemas para a efetiva ado¢do e criagdao de
valor em servigos publicos digitais.

Além disso, apontam-se dificuldades relacionadas a usabilidade do site, especialmente
no que diz respeito a clareza das informacdes disponibilizadas ao publico: “Eu uso o sistema
interno 1a [no tribunal], mas eu vou até dar uma dica para a galera 14 para poder melhorar isso
aqui porque para o publico externo ¢ dificil de achar” (Gestor 1). Nesse sentido, o Gestor 1
aponta “que poderia ser melhorado o layout do publico externo, o que melhoraria bastante”.

O Gestor 2 ressalta um ponto importante sobre a qualidade e a acessibilidade das
informacdes apds a digitalizagdo dos servigos, que destaca como um ponto critico o
tratamento dos dados pessoais dos eleitores durante o atendimento on-line: “No atendimento
on-line, o eleitor tem que encaminhar a documentagao dele, né? Tirar foto da documentagao e
encaminhar. Entdo, o armazenamento desses documentos pessoais € um ponto critico, né?”. O
eleitor, ao realizar o processo de regularizagdo de forma remota, precisa confiar que o Estado
protegera suas informagdes, um fator essencial para a legitimidade dos servigos digitais.

Nesse contexto, o Gestor 2 destaca o papel estratégico da area de Tecnologia da
Informag¢do do Tribunal, que atua de forma especializada na prevencdo de ataques
cibernéticos e na criagdo de protocolos de seguranca: “O Tribunal tem um setor especifico de
Tecnologia da Informagdo que trata desse assunto, né, da seguranca cibernética”. No entanto,
a melhoria e a acessibilidade ¢ limitada por restricdes do Tribunal Superior Eleitoral e as
regionais ndo conseguem fazer muitas alteragdes devido a essa centralizacdo deste Tribunal
(Gestor 3; Gestor 4). Sobre isso, o Gestor 3 explica: “A gente ndo consegue criar nenhum
mecanismo de atendimento que seja realmente automatico sem o TSE, porque a gente ndo tem

acesso ao banco de eleitores”. Em formato complementar, ele explica: “a gente ndo consegue
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desenvolver um aplicativo ou um servico digital que faga nenhuma altera¢do nesse banco, até
por questdes de seguranca” (Gestor 3).

Além da protecao estrutural dos sistemas, houve também um esforco institucional
voltado a capacitacdo dos servidores, reforcando uma cultura organizacional de seguranca
digital: “Inclusive, porque todos os servidores do Tribunal foram treinados a se proteger. E
cada computador ligado na internet, em todas as unidades, ¢ um ponto de ataque. Entdo, nos
tivemos esse treinamento para aprimorar a questdo da seguranca digital” (Gestor 2). Ainda, a
cultura organizacional também ¢ pautada em politicas de melhoria continua: “Nada hé de tao
bom que ndo possa ser melhorado [...] um dos principios [...] € fazer a melhoria constante dos
processos de trabalho [...] a gente trabalha aqui sempre com aquela ideia de circular o
processo PDCA [Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Verificar) e Act (Agir)].

A preocupagdo manifestada com a seguranca da informagdo evidencia o
reconhecimento da necessidade de criar um ambiente confidvel para os usudrios, fator critico
para o engajamento e sucesso dos servicos digitais (Hien et al., 2024). Esse aspecto pode ser
entendido como um mecanismo de criagdo de valor publico, destacado por Virtanen e Jalonen
(2023), em que a seguranca atua como um recurso institucional essencial para garantir
legitimidade e sustentabilidade dos servigos digitais.

Em relacdo aos efeitos da adogdo de novos servigos digitais na eficiéncia e qualidade
do atendimento, além da satisfacdo dos usudrios, o Gestor 1 destacou avangos significativos,
sobretudo em localidades afastadas dos centros administrativos. Ele utilizou o exemplo de
uma comunidade chamada de Sao Judas para ilustrar como a Central de Atendimento Virtual

Especializado (CAVE) impactou diretamente a vida da populacao local:

Eu acredito que sim, que aumentou a satisfacdo do usudrio, principalmente nessa
situagdo em que ha uma grande distancia, né. O ciclo do Sdo Judas, para mim, é um
exemplo muito pratico, parece que a CAVE foi criada para o Sdo Judas. Eu até
brinco com o pessoal 14 que a gente ia muito por 14, e agora vamos um pouco menos,
e quando a gente vai 14 o pessoal fala: 'Nossa, vocé€s sumiram'.

Essa “auséncia”, como ele explica, ndo € sinal de abandono, mas reflexo da autonomia
conquistada pela comunidade por meio do atendimento virtual: "E porque a propria CAVE ja
consegue atender. Entdo seria isso de diminuir essas distancias, a pessoa conseguir resolver
um problema sem ter que ir 230 km ida e volta”. A fala destaca um ponto central: a CAVE, ao
permitir que demandas sejam resolvidas remotamente, reduziu drasticamente a necessidade de
deslocamento fisico. Para uma comunidade como S3o Judas, isso representa mais do que

praticidade, significa dignidade e economia de tempo, recursos e esforcos.
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O relato evidencia os desafios logisticos que, até entdo, marcavam a rotina de
moradores da regido: "Pra ter uma ideia, esse pessoal 14 do Sao Judas, quando tem que vir ao
cartorio, tem que sair em um dia, geralmente de carona de politico, né, que ¢ uma coisa triste,
e ai as vezes tem que dormir na sede do municipio”. A fala traz a tona ndo apenas questdes
operacionais, mas também sociais e politicas, como a dependéncia de favores para o acesso a
direitos basicos. Nesse sentido, o Gestor 1 conclui: "Acredito que tenha aprimorado,
melhorado nesse sentido ai”.

A CAVE ndo apenas ampliou o acesso, mas também trouxe mais dignidade e
autonomia ao usuario, especialmente aqueles que, por conta da distdncia geografica e das
fragilidades estruturais, sempre estiveram em situacdo de desvantagem no acesso aos servigos
publicos.

Observa-se, assim, melhorias significativas no acesso a informagdo e nos servigos
prestados, especialmente para publicos geograficamente distantes. Isso estd em sintonia com a
perspectiva de Barreto, Leite e Guerra (2024), que destacam que aplicativos governamentais,
quando bem estruturados, geram valor tangivel para os usuarios ao facilitar o acesso e a
conveniéncia.

Segundo o Gestor 2, a digitalizacdo permitiu superar barreiras geograficas e
administrativas, trazendo os servicos eleitorais para mais perto da populagdo, especialmente

em regides que anteriormente dependiam de longos deslocamentos até o cartorio sede:

Sim, melhorou bastante. Como eu falei no inicio, nés atendemos seis cidades, e
essas localidades hoje, né, que obrigatoriamente teriam que se deslocar dessas
cidades até o cartorio em Porto Nacional... entdo, a populagdo passou a ser atendida
na sua propria cidade, né? Inclusive, o fluxo de atendimentos aqui reduziu bastante.
Porque o eleitor hoje ndo tem essa despesa de se deslocar para outra cidade pelo
titulo de eleitor ou outro servico, né? (Gestor 2).

Além disso, o Gestor 2 destaca que os efeitos positivos da digitalizagdo ndo se limitam

aos servicos diretamente voltados ao eleitor:

Porque néo € s6 o titulo, mas o sistema de processos judiciais... hoje nds temos o PJe
também on-line. Entdo o advogado, ele pode peticionar de qualquer local do mundo,
né, com acesso a internet. E os processos sdo todos publicos, né? Entdo sdo
transparentes, né? A populagdo tem acesso, tem consulta publica. Os processos de
registro de candidatura, prestagdes de contas dos candidatos e de partidos sdo todos
via sistema. E como faco? Consulta pelo site. (Gestor 2).

As experiéncias relatadas pelos entrevistados reconhecem que a adogdo de servigos
digitais trouxe aumento de eficiéncia, qualidade e satisfagdo no atendimento ao cidadao

(Gestor 1, Gestor 2, Gestor 3, Gestor 4). O Gestor 4, por exemplo, menciona um caso
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simbolico apresentado em um evento institucional: “[...] um depoimento [...] apresentagdo da
CAVE no encontro, eu até levei uma menina que a gente ajudou no caso, ¢ ai ela gravou um
depoimento pra gente”. Esse relato ilustra ndo apenas o impacto real dos servigos digitais na
vida do cidaddo, mas também a valorizacdo da escuta e da experiéncia do usudrio como
elementos centrais da transformacdo digital. A seguir, apresenta-se o relato de um dos
entrevistados quanto ao aumento da eficiéncia, da qualidade e da satisfacdo do usuario com a
adogdo dos servicos digitais: “[...] hoje nds estamos com 97% de aprovacao em termos de
confianga, qualidade... E se vocé ver as perguntas, as respostas abertas, ¢ praticamente todas
elogiando o servi¢o, a rapidez do servigo, a qualidade do servigo” (Gestor 5).

Considerar o cidaddo como um ator-chave na transformacao digital reflete as ideias
defendidas por Adner (2017) e Vargo, e Akaka e Vaughan (2017), em que a criagdo de valor
ocorre por meio da interacdo integrada entre multiplos atores e recursos. Assim, os esfor¢os
da instituicdo para engajar os cidadaos indicam um movimento em dire¢do a um ecossistema
mais participativo e orientado a co-criagdo de valor, conforme defendido por Frow,

McColl-Kennedy e Payne (2016) e Ojasalo e Kauppinen (2024).

6.4.2.7 Feedback

A participacdo do cidaddo na avaliagdo dos servigos publicos tem se mostrado um
instrumento fundamental para o aprimoramento da gestdo. No caso do Tribunal Regional
Eleitoral (TRE), a coleta sistematica de feedback ocorre tanto no atendimento presencial
quanto nos canais digitais, garantindo um processo continuo de escuta e resposta as demandas
da populagdo. E consenso entre os Gestores 1, 2, 3 ¢ 4 a contribuicio da pesquisa de
satisfacdo para obter feedbacks qualitativos e quantitativos em relacdo aos servigos digitais
oferecidos. Segundo o Gestor 1, 0 uso de questionarios de satisfacdo € parte estruturante desse
processo: "Todo atendimento feito pelo TRE, tanto presencial quanto on-line, tem um
questionario para o cidaddo, sobre a pesquisa de satisfacdo dele com relagdao ao atendimento”.

Essa pratica ndo se limita ao publico externo. O servidor explica que os colaboradores
internos também sdo incentivados a participar das avaliagdes: "Também tem um publico
interno... também tem um questionario de satisfagdo. E estimulada a participagio desse
publico, tanto externo quanto interno”.

Os dados coletados por esses canais, incluindo a Ouvidoria, sdo sistematicamente
analisados e discutidos pela gestdo: "A Ouvidoria trata esses dados. E sempre, nas nossas

reunides de alinhamento, que acontecem mensalmente, as vezes bimestralmente, nés tratamos
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aquilo que foi discutido nas pesquisas como forma de melhoria e como forma de
reconhecimento também” (Gestor 1). O Gestor 5 observa resultados concretos a partir das
avaliagdes feitas pelos cidadaos: “Agora em fevereiro teve fechamento da pesquisa [...] 90%
sao notas 9 e 10. Entao, pela avaliacdo que o cidadao faz do servigo, imediatamente se v€ que
tem resultado”.

Nesse contexto, a captura das experiéncias, necessidades e expectativas dos cidaddos
tem se mostrado uma pratica eficaz ndo apenas para identificar pontos criticos, mas também
para validar a qualidade dos servigos prestados. Como pontua o Gestor 5: “Todas as vezes que
a gente pega alguma demanda de algum cidaddo que a gente entende que ¢ pertinente, a gente
atua para forgar a melhoria naquele processo” (Gestor 5). Isso reflete o comprometimento
institucional em ouvir e agir com base na voz do usudrio. Nesse processo, o cidaddao ¢ um
ator-chave, pois ¢ diretamente impactado pelos servigos digitais. Além disso, o Gestor 5

complementa:

Hoje nosso canal de maior contato com o cidaddo ¢ a Ouvidoria. Ela inclusive é
responsavel por consolidar toda a parte de pesquisa do tribunal. O que mais a gente
faz [...] antigamente era trimestral [...] é encaminhar as unidades as avaliagdes das
pesquisas e, com base nesse material, a gente sempre fazia uma leitura e verificava:
‘Olha, estdo criticando que tal ponto ndo esta funcionando’, ou ‘ao tentar anexar um
documento, se limita ou ndo consegue anexar um documento .xls’, ou esse tipo de
reclamac@o. E tudo isso foi sendo depurado.

Os feedbacks também sdo ressaltados pelo Gestor 4, que reconhece o papel estratégico
da Central de Atendimento Virtual ao Eleitor como fonte rica de informagdes sobre a
experiéncia do cidaddo: “O que a central de atendimento fornece para o tribunal de insumo
para melhorias ¢ enorme, porque assim, ¢ a unidade onde realmente a gente tem a maior
quantidade de feedback do nosso cliente externo, do nosso eleitor”.

Esse processo de escuta tem dupla finalidade: promover ajustes nos servicos quando
ha criticas e valorizar as equipes quando ha elogios. Como explica o Gestor 1: "Quando o
servico € elogiado, ele € reconhecido; quando ¢ avaliado negativamente, € tratado para fins de
melhoria”.

O Gestor 2 relata que compreender as experiéncias e necessidades dos cidaddos ¢
essencial para a institui¢do estabelecer instrumentos sistematicos e continuos de avaliagdo.
Ele explica: “Sim, nés temos um formulario de pesquisa de satisfacao do cliente, que eu, ao
finalizar o atendimento, fornego essa informagao para o eleitor fazer a avaliagcdo daquele
atendimento. E ja essa avaliacdo ¢ levada para fins de estatistica e avaliada constantemente”.

O Gestor 4 complementa: “Af essas respostas, elas sdo condensadas com relatoério mensal que
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¢ de responsabilidade da Ouvidoria e ¢ encaminhado para cada unidade do Tribunal. Aqui, por
exemplo, a gente teve um prazo, entdo vem para que a unidade se manifeste no prazo de cinco
dias sobre essas citagoes”.

Como exemplo pratico, o Gestor 2 menciona:

Tem reunido [..] com os gestores para nortear melhorias para a sequéncia dos
trabalhos, né? Eles solicitam muito a visitagdo presencial nossa nas cidades, né?
Entdo nds fazemos. Anualmente visitamos essas unidades, nessas cidades que estdo
mais distantes. E um projeto que chamamos de Atendimento Itinerante, em que o
cartorio eleitoral se desloca até essas localidades para fazer o atendimento 14 mesmo,
né? Entdo a gente utiliza a estrutura, muitas vezes, da Camara Municipal ou de uma
escola. E fazemos o atendimento nas cidades que a gente atende. E isso ¢ feito em
todo o estado; cada zona eleitoral tem sua programacao para, durante o ano, atender
todas as cidades. Isso foi implementado gragas a sugestdes dos usuarios.

Nesse sentido, o uso de formularios digitais de satisfagdo figura como uma pratica que
pode servir como termdmetro de desempenho e insumo para inovacao. Esse ciclo de feedback
continuo tem se consolidado como um mecanismo estratégico de gestdo, demonstrando como
os canais digitais de comunicacdo da instituicdo ndo apenas coletam, mas também
transformam as vozes da populagdo em agdes concretas de melhoria institucional.

A anélise evidencia que a participagdo e o envolvimento dos cidaddos ¢ uma pratica
institucional (Bozeman, 2019; Osborne ef al., 2021) em consondncia com a ldgica dominante
de servigo (Vargo; Lusch, 2016). E importante pontuar que tal perspectiva pondera a criagdo
de valor publico como um processo que ocorre quando os usuarios deixam de ser apenas
receptores € passam a atuar como coprodutores dos servigos (Osborne et al., 2022; Vargo;

Akaka, 2017). E nitidamente uma perspectiva centrada no valor percebido pelo cidadio.

6.4.2.8 Cria¢do de mecanismos eficientes de privacidade e segurancga e responsabilidade do

governo perante os cidaddos

A transicdo para o governo digital no Brasil, impulsionada por marcos regulatorios
como a Lei n° 13.709/2018 (LGPD) e a Lei n® 14.129/2021 (Lei do Governo Digital), impds
aos orgaos publicos o dever de reformular a gestao da informagao com énfase na privacidade,
seguranga cibernética e protecao dos dados pessoais dos cidadaos.

No contexto da Justica Eleitoral, esses desafios se tornam ainda mais criticos. O
Gestor 1 menciona que a resisténcia inicial do TSE a implantacdo de determinados servigos
digitais estava diretamente relacionada a preocupagcdo com a integridade do Cadastro

Nacional de Eleitores: “O TSE foi bastante resistente na implementagcdo desses servicos
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digitais exatamente por causa dessa prote¢do de dados, né? [...] Tem vérios sistemas de
mecanismo do TSE para o Cadastro Nacional de Eleitores com a protecdo contra ataques
cibernéticos”. Do ponto de vista de valor publico (Moore, 1994; Bozeman, 2019), essa
situagdo fortalece a confianga institucional, mas pode limitar a inovagao local.

Esse receio ndo ¢ infundado. Sistemas eleitorais lidam com dados sensiveis de milhdes
de brasileiros, incluindo informagdes biométricas, localizagdo, filiacdo partidaria e histérico
de votagdes. Por isso, o TSE adota mecanismos de seguranca avancados para proteger a
infraestrutura digital contra ameagas externas. Como aponta o Gestor 1: “Tanto ¢ que ndo se
fala em ataque ao TSE, né? J4 t4 com vdrias instituicdes, mas ninguém conseguiu fazer esse
ataque ai ao TSE”. Em adi¢do, também ¢ colocado pelo Gestor 2 esta situagdo: “A gente tem
uma rede propria, né, de armazenamento dos dados. Isso ajuda bastante. Nao temos
praticamente nenhum historico de invasdo, né? Sao muito poucos. A gente ndo [tem] invasao
aos sistemas internos”.

Em um ambiente de crescente digitalizagdo dos servigos publicos, a privacidade dos
dados dos cidaddos e a protecdo contra ciberataques tornaram-se questoes centrais. No
entanto, no contexto da Justica Eleitoral, ha uma limitacao clara de autonomia técnica dos
Tribunais Regionais (TREs) devido a centralizagdo da gestdo dos sistemas pelo Tribunal
Superior Eleitoral (TSE). Segundo o Gestor 3, os canais digitais atuam apenas como interface
de contato com o cidaddo, sem realizar qualquer tratamento direto dos dados sensiveis: “a
gente usa esse canal digital s6 como canal mesmo, né? Entdo o pessoal de casa recebe as
informacgdes, faz o atendimento, e cla é imediatamente descartada, né? O fluxo desse controle
de ciberataque, de questdo de LGPD, fica todo a conta do sistema do TSE”.

Essas falas revelam um ambiente institucional proativo e tecnicamente robusto na
defesa contra ameagas cibernéticas, diferentemente de outras esferas do governo, que
enfrentaram invasdes € vazamentos nos ultimos anos. A infraestrutura de seguranca digital do
TSE parece estar entre as mais sofisticadas da administracdo publica brasileira. Apesar dos
avangos, o Gestor 1 revela que a preocupacdo com a seguranca da informacdo representou
uma das principais barreiras a digitalizacdo do atendimento ao eleitor: “Uma das principais
barreiras que a gente tinha inicialmente do atendimento on-line era exatamente essa [...] essa
preocupagdo com a protecdo dos dados, ai da LGPD etc”. O Gestor 2 relata que “esse ¢ um
desafio constante, né? O setor de tecnologia fica em alerta constantemente, né, de ataques
on-line, né?”’

Esse entrave evidencia um conflito cldssico na implementagdo de governo digital: de

um lado, a pressdo por inovagdo e acessibilidade, e do outro, a necessidade de garantir a
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protecdo da privacidade individual e a confianca publica nos sistemas eletronicos. Em casos
como o da Justica Eleitoral, essa equacdo ¢ especialmente sensivel, ja que a credibilidade
institucional esta diretamente ligada a seguranca do processo democratico.

Para contornar esses desafios, o TRE investiu em pesquisas de campo e consultas
diretas ao publico interno e externo com o objetivo de validar a viabilidade social e técnica da
criacdao de novos servicos digitais: “Foi feito um levantamento com os chefes de cartério, com
os servidores em si que tém contato mais direto com o publico, para ver se aquele servico ali
realmente consegue atingir” (Gestor 2). Além disso, “a propria CAVE, por exemplo, foi bem
pensada. Foi feita uma pesquisa com os servidores. Quando a gente ia nos locais, a gente
perguntava se criasse um servico on-line, se a populacao ia gostar. E a resposta foi afirmativa”
(Gestor 2).

Essas falas demonstram uma estratégia participativa de avaliagdo de risco e aceitagdo
social, algo alinhado com os principios da governanga colaborativa e da coproducdo de
servigos publicos (Osborne et al., 2023). A escuta ativa também se revela na utilizagdo de
mecanismos continuos de feedback: “A pesquisa de satisfagdo, ali com as criticas e sugestoes,
também [...] ¢ uma forma de captar o desejo do publico externo”. Tais iniciativas contribuem
para legitimar as decisdes técnicas de implantagdo de servigos digitais e também para refinar
continuamente as politicas de seguranca da informagdo, com base em dados concretos da
experiéncia dos usuarios.

A transformacao digital no setor publico traz beneficios significativos em termos de
eficiéncia e acesso aos servicos, mas também impde novos riscos e responsabilidades

relacionados a privacidade e seguranca da informacao:

Eu acho que o TRE Tocantins passa por um processo de trabalho institucional, de
conscientizacdo da importincia [da privacidade e seguranca]. Tem muita
preocupagdo com LGPD, com dados (Gestor 5).

A gente tem até uma unidade agora dedicada a ciberseguranga. Ela conta com uma
equipe altamente especializada. Foram feitos grandes investimentos focados em
seguranca cibernética nos ultimos anos: ferramentas de andlise de trafego de rede,
filtros, firewalls, varias ferramentas técnicas foram implementadas (Gestor 6).

A confianca ¢ uma condi¢do indispensavel para a adesdo da populagdo aos servigos
publicos digitais. No ambito da Justica Eleitoral, esse fator se torna ainda mais delicado, pois
envolve dados sensiveis dos cidaddos e processos que sustentam a legitimidade democratica.
Durante a entrevista, o Gestor 1 aponta que a principal estratégia do TRE para gerar confianga
nos servicos digitais ¢ o investimento em infraestrutura de seguranca da informagdo: “A

primeira € essa, né, a seguranga dos dados, né? Que os dados ndo fiquem vazados [...] De tal
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forma que o usudrio ndo fique com medo de usar o servigo on-line por falta de prote¢do”. Em
Coda e Farias (2022), percebe-se que o medo de vazamentos de dados pode levar a
codestrui¢ao de valor.

A protecdo de dados e a verificagdo segura da identidade do eleitor sdo aspectos

importantes na construgdo dessa confianca, conforme relata o Gestor 4:

Eu acho que primeiro € essa, prote¢do de dados. Todos os servicos digitais, eles
precisam da autenticagdo do eleitor. Entdo o eleitor, ele precisa fazer uma selfie com
o documento dele ao lado do rosto. Sem esse documento, sem essa foto, o servico
ele ndo ¢ processado.

Entdo é como se fosse... essa foto selfie, ela supre a auséncia, né, do eleitor
presencial. Entdo a gente so realiza [o atendimento] quando a gente tem todos esses
requisitos preenchidos.

O proprio sistema, ele tem um filtro que, quando a foto do selfie nao t4 a contento,
né, quando ela ndo ta satisfatoria, ele nem permite que a gente processe a operagao.
Entdo a gente tem que contatar o eleitor por meio dos canais informados por ele, seja
pelo WhatsApp, seja pelo e-mail, para que ele entre naquele protocolo, edite aquela
foto sua, insira uma nova foto.

E ai se a vara, no caso, né, cleitoral, entende realmente que aquela foto esta
satisfatoria, que aquela [imagem] bate com o dado biométrico dele, fotograficos
coletados, ai ele libera para a gente processar essa operacdo. (Gestor 4).

Esses pontos elencados acima fazem refletir que a confianca dos usuérios ndo depende
apenas da robustez técnica dos sistemas, mas da sensacdo de seguranga que esses sistemas
comunicam aos usudrios finais.

Em relagdo a verificacao da identidade do cidaddao por meio de selfie, representa uma
estratégia de seguranca centrada no usuario, alinhando-se as discussdes de Trischler e
Trischler (2022), que defendem que o design de servigos digitais deve ser orientado pela
experiéncia e pela confianca do cidadao.

E importante também o enfrentamento & desinformagio, no sentido de fortalecer a
imagem institucional e a confianca dos cidaddos: “Temos um programa de trabalhar a
desinformacdo, né, a conscientizacdo da populacdo. Para ndo acreditar em fake news, né?
Noticias falsas, né?” (Gestor 2). Essa iniciativa demonstra que a Justica Eleitoral, segundo o
Gestor 2, reconhece que a constru¢do de uma imagem institucional confiavel passa,

necessariamente, pelo direito a informagao correta e acessivel:

E a institui¢do acredita que informar ¢ o caminho, né? Entdo todos os programas
desenvolvidos pelo tribunal t€ém o objetivo de deixar os servigos, as atividades da
Justica Eleitoral mais transparentes, para que a populagdo confie no trabalho que
esta sendo executado.
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A fala de Gestor 1 também oferece um importante relato pessoal que ilustra a barreira

cultural na adogao de servigos digitais:

Eu lembro que em casa eu sempre fui da época do digital que eu morava em cidade
grande, tinha banco, tinha tudo, ai agéncia sempre lotada e eu comecei a fazer o
servico sempre digital. E minha esposa ndo fazia de forma alguma. E eu fui
mostrando pra ela [...] Al ela dizia: mas e se roubar meu dinheiro? Eu falei ‘o
problema ¢ do banco, ndo € nosso’.

Esse exemplo, além de aproximar a fala institucional da realidade vivida por muitos
brasileiros, revela que a confianga nos servicos digitais ndao ¢ apenas uma questdo técnica,
mas também cultural e geracional. O medo do “roubo de dados” ou de perder dinheiro ndo ¢
irracional: ¢ um reflexo da auséncia de letramento digital e da desinformacdo que circula em
ambientes sociais.

E nesse ponto que entra a importincia de campanhas educativas e agdes de
comunicacao institucional, como destaca o Gestor 1: “A conscientizagdo dos usuarios, né?
[...] politicas e campanhas institucionais no sentido da seguran¢a dos dados”. Esse processo
ndo se restringe ao publico externo. O Gestor 1 enfatiza a contribui¢do do publico interno
como crucial: “De como proteger os dados do cidaddo, ndo fornecer informagao a quem nao ¢
de direito, né?” Isso refor¢a que a confiangca nos servigos digitais também passa pelo
comportamento ético e pela qualificagdo dos agentes publicos. Em complemento, o Gestor 5

relata:

A Justica Eleitoral, ela passa por ataques constantes, especialmente em relagdo a
polarizagdo politica e a tendéncia de qualquer sistema politico, quando ele ndo quer
o bem da sociedade, ¢ tentar atacar as instituigdes e quebrar a confianga das
instituigdes. Mas com todos esses ataques, a Justi¢a Eleitoral tem 87% de confianca
do cidaddo. Para institui¢des publicas, ¢ um valor extraordinario. Ndo tem nenhuma
outra institui¢do que esta com maior valor que esse (Gestor 5).

A Justiga Eleitoral tem trabalhado de forma muito direta em mostrar a sua eficicia
no seu trabalho na entrega de resultados. [...] Por exemplo, vocé faz uma eleigao.
Qual instituicdo no mundo que faz eleigdes e entrega resultados em 3 horas como o
Brasil faz? Se vocé sabe qual vai ser o seu presidente da Republica 3 horas apods
terminar as eleigdes. SO uma instituicdo como a Justica Eleitoral pode fazer isso."
(Gestor 5).

A nossa estratégia ¢ continuar fazendo essa divulgacdo, mostrando de verdade o que
a gente faz e como a gente faz. A gente, na Justica Eleitoral, ndo temos interesse em
quem vai ganhar, quem vai perder. O nosso interesse ¢ mostrar que quem votou, o
voto vai ser processado dentro da urna. E a urna vai entregar de volta o voto dado. E
isso ¢é feito com muito respeito ao cidaddo (Gestor 5).

Em resumo, esses dados indicam que a Justi¢a Eleitoral, mesmo enfrentando desafios

de desinformacdo e ataques, tem conseguido atuar na constru¢do e na manuten¢do da
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confianga do publico por meio de sua eficiéncia, transparéncia e imparcialidade, conseguindo
assim a criagdo de valor ao passo que estabelece a credibilidade institucional necessaria para a
continuidade e fortalecimento da democracia.

A partir dos relatos dos gestores da Justica Eleitoral, observa-se uma
institucionalizacdo da cultura de seguranca da informag¢do como elemento central para a
transformagdo digital. Isso ¢ coerente com as diretrizes impostas pela LGPD (Lei n°
13.709/2018) e pela Lei do Governo Digital (Lei n° 14.129/2021). Na visdao de Hussein (2018)

e Luna et al. (2024), isso acontece porque os cidadaos demonstram confianga nos servigos

digitais devido a transparéncia dos processos, a eficiéncia de resposta e a protecao de dados.

6.4.2.9 Integrar diferentes agéncias governamentais por meio dos sistemas e tecnologias

digitais

A implementagdo da Central de Atendimento Virtual do Eleitor enfrentou, em seu
estagio inicial, desafios significativos de integracdo com o Tribunal Superior Eleitoral (TSE).
Como destaca o Gestor 1, a principal barreira foi a resisténcia do proprio TSE a proposta de
integracdo. Essa resisténcia ndo se deu por questdes pessoais ou politicas, mas, segundo o
entrevistado, foi fundamentada na prote¢do do cadastro eleitoral: “Primeiramente o TSE se
demonstrou bastante resistente, tendo em vista... eu ndo posso dizer que seria paixdes etc.,
mas ¢ com base na protecdo do cadastro do eleitor, né”?

Essa limitagdo ¢ reafirmada pelo Gestor 3, que esclarece que o TSE ndo autoriza o
acesso direto ao banco de dados do eleitorado: “E porque, na verdade, assim, ele ndo deixa a
gente fazer nenhuma integragdo direta no cadastro do eleitor.” Ainda segundo ele, ha indicios
de avangos recentes, embora de forma ainda restrita: “Na verdade, agora parece que ele até
estd comecando a deixar. Mas ainda de forma bem incipiente”.

A integragdo entre sistemas e plataformas de diferentes esferas governamentais ¢ um
desafio constante no ambiente dos servigos publicos digitais. No caso do Tribunal Regional
Eleitoral (TRE) do Tocantins, essa integracdo ¢ fundamental para a modernizagao ¢ a
eficiéncia dos servicos prestados ao cidaddo. No entanto, “a abertura que a gente tem com o
TSE para integragio de sistemas ¢ bem complexa, bem dificil, né? As vezes é até pela questio
de seguranca tecnologica também, e outras questdes também” (Gestor 6).

No que diz respeito a integragdo, os dados apontam barreiras significativas,
especialmente relacionadas a governanga de dados e a seguranca institucional. Embora essa

resisténcia ocorra em um estagio inicial, ela ndo ¢ infundada, uma vez que visa proteger as
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informacodes dos eleitores. No entanto, como destaca Adner (2017), em um ecossistema de
servigos, a a¢do de um membro depende criticamente das decisdes dos demais. Nesse
contexto, a resisténcia acaba por limitar a fluidez e o avango de inovagdes digitais no nivel
regional.

Diante desse cenario, uma das estratégias adotadas pela equipe da CAVE foi a
sensibilizacdo dos atores institucionais envolvidos. O argumento central utilizado foi
justamente a viabilidade e a necessidade da proposta em regides remotas e de dificil acesso,
onde os meios tradicionais de atendimento ao eleitor ndo se mostram eficazes. A fala seguinte
ilustra esse esforco de convencimento, citando como exemplo regides remotas: “Entdo,
primeiramente, foi sensibilizar o TSE de que aquilo ali ¢ vidvel, exatamente por falta... s6
ajuda se td nessas situagdes. Citamos também os casos do Sao Judas e do Amazonas que,
embora as zonas eleitorais tenham s6 um municipio, tem uma vasta extensao territorial, com
aldeias, né?”

Essa capacidade de articulagdo e sensibilizagdo institucional se insere no ponto de
vista de valor publico como construgado interativa (Ojasalo; Kauppinen, 2024), em que o valor
¢ criado ndo apenas pela entrega de servigcos, mas também pelas relagdes colaborativas que os
sustentam.

A partir desse diagndstico e com o avango do didlogo com o TSE, iniciou-se o
processo de integracdo da CAVE com sistemas ja existentes no ambito da Justi¢a Eleitoral,
especialmente o Titulo Net. De acordo com o Gestor 1, a CAVE se consolidou ao aproveitar
estruturas j4 em uso, adaptando-as as suas necessidades: “Foi integrado ao sistema que ja
existia chamado o Titulo Net. Entdo houve a integragdo da nossa CAVE que comecou quando
fizemos o atendimento inicial. Nés criamos um link especifico para nés, do TRE, onde o
eleitor buscava a nossa pagina”. A integragdo entre a central virtual e outros sistemas digitais
corrobora com o pensamento de Trischler ef al. (2023), em que novos servigos siao
construidos a partir da reorganizacao criativa de elementos existentes.

Esse processo de integracdo culminou em uma experiéncia diferenciada de
atendimento digital ao eleitor. A CAVE, por meio do Titulo Net, permitiu que todo o
procedimento fosse realizado de forma on-line, sem a necessidade de comparecimento
presencial em cartorio, o que representa uma inovacao significativa em compara¢do com a

pratica vigente em outras regioes:

Posteriormente ela evoluiu para o Titulo Net, que ¢ uma pagina do atendimento ao
eleitor, um atendimento on-line 14 do TSE. Entdo, hoje, o eleitor entra no
atendimento on-line 14 no TSE e faz o primeiro atendimento dele. Quando ele ¢
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eleitor de Goias, por exemplo, ele depois tem que ir 1a no cartério e finalizar o
atendimento, enquanto o nosso cai direto na nossa CAVE, o processo ja finaliza
totalmente on-line. (Gestor 1).

Essa fala evidencia a principal inovagao da CAVE: a conclusdo do processo de forma
inteiramente virtual, o que, além de aumentar a eficiéncia do servi¢o, responde a uma
demanda concreta das populagdes em regides de dificil acesso. A conclusdao do atendimento
on-line revela uma transformacao sob a perspectiva da logica do servigo publico (Grénroos,
2019), que potencializa o acesso em areas remotas e promove a equidade no atendimento.

Como menciona o Gestor 1, o sistema ja esta em operagdo em estados como Ronddnia
e ha perspectivas de expansdo para outros Tribunais Regionais Eleitorais (TREs), o que
reforca o carater escalavel e adaptavel da tecnologia: “Estd sendo utilizado em outras
capitais... desculpe, em outros regionais. Ja ta em Ronddnia, Roraima. Pretende caminhar para
outros TREs”. Assim, a expansdao do modelo para outros estados evidencia um potencial que,
segundo Maglio e Spohrer (2008), ¢ uma caracteristica de ecossistemas de servico resilientes

€ sustentaveis.

6.4.2.10 Profissionalismo

Em relacdo ao profissionalismo, essa categoria abrange as competéncias, habilidades e
desafios enfrentados pelos servidores da institui¢ao enquanto profissionais responsaveis pela
criagdo, gestdo e aprimoramento de servigos publicos digitais. O Gestor 1 identifica que os
servidores que atuam com servigos digitais devem possuir multiplas competéncias: “Bom, eu
acredito que ai sejam competéncias gerenciais, né, competéncias técnicas, competéncias
voltadas ao aprimoramento do servigo, né?”

Em complemento, o Gestor 2 compartilha sua percepgdo sobre as competéncias mais
marcantes dos servidores da instituicdo na gestdo de servigos publicos digitais, assim como 0s

principais entraves enfrentados no cotidiano institucional:

Acho que a principal qualidade, assim no geral, ¢ o comprometimento. A gente...
nés notamos um grau de comprometimento de todos os servidores, assim, em
executar as tarefas, né, e cumprir a missdo institucional. E acho que o maior desafio
talvez seja a quantidade reduzida de servidores. Existem localidades, existem
cartorios eleitorais que funcionam com um ou apenas dois servidores. Isso afeta
bastante, inclusive a parte emocional, né, dos colegas que ficam sobrecarregados.

O Gestor 1 explica que, além das habilidades administrativas, ¢ necessario o dominio
técnico da area de Tecnologia da Informagdo, bem como um esfor¢o constante de

desenvolvimento pessoal para acompanhar a evolugao tecnolédgica: “Competéncias gerenciais
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e competéncias técnicas na area de TI, na area de desenvolvimento de habilidades no sentido
de melhorar o conhecimento para que consiga prestar esse servico de forma adequada, né?”
No entanto, esse desenvolvimento nem sempre ocorre de forma organica. O Gestor 1
destaca que um dos principais desafios enfrentados pelos servidores ¢ a necessidade de
adaptacdo a chamada “era do digital”. Muitos profissionais, segundo ele, ndo conseguem
acompanhar a velocidade das transformagdes tecnoldgicas, o que, em casos extremos, resulta

até mesmo em aposentadorias antecipadas:

E os desafios seria o proprio servidor ta na era do digital, né? Porque ¢ sabido que,
quando se implementou, por exemplo, o processo judicial eletronico nos tribunais,
muitos servidores tiveram que aposentar porque ndo conseguiram aderir ao digital.
Magistrado, servidores etc., né?

O relato do Gestor 1 ilustra uma experiéncia vivenciada no Tocantins: “Eu presenciei
situacdes em que aqui em Tocantins, os Oficiais de Justica quase todos aposentaram porque
ndo deram conta de lidar com o e-proc, vocé entendeu?” Ele conclui que a transi¢do digital
poderia ter sido mais bem conduzida, com um processo de aprimoramento gradual dos
servidores: “Poderia ter sido de forma mais suave ou um constante aprimoramento dos
servidores, né?” Esse comentario revela a auséncia de politicas institucionais consistentes de
formacao continuada e preparacdo técnica adequada para as mudancas digitais.

A transformagdo digital no setor publico depende ndo apenas de infraestrutura
tecnologica e regulamentacdes adequadas, mas, sobretudo, das competéncias dos servidores
responsdveis por conceber, implementar e gerenciar os servigos publicos digitais, como

aponta o Gestor 5:

As competéncias... 0s nossos servidores aqui, especialmente os servidores da Justica
Eleitoral do Tocantins, tém um alto nivel de qualidade, e eles tém no DNA a vontade
de inovar e um pouco de disrupgdo no seu desejo. Entdo, aqui a gente busca [...] é
historico, ¢ cultural [...] a inovagdo, a busca por melhoria continua, a insatisfacdo
com o que se esta entregando diariamente. Isso ¢ o que move o servidor da Justica
Eleitoral do Tocantins. Ele nunca esta satisfeito com o que esta fazendo. Ele quer
mais, ele quer melhor. E por isso que a gente consegue fazer com que o tribunal seja
um tribunal de vanguarda, um tribunal de qualidade, um tribunal inovador. (Gestor
5).

No tribunal, por causa da nossa cultura, que ¢ uma cultura verdadeira de inovagao,
um dos nossos valores ¢ a inovacdo. La em 2005 a gente ja comecou a qualificar
nossos servidores com especializagdo em gestdo publica com foco em resultados,
coisa que ninguém falava na época. Hoje temos vdarios servidores mestres,
doutorandos ou doutores, como reflexo dessa politica de melhoria continua. E quem
melhora no conhecimento melhora também nas proposi¢des institucionais,
especialmente nos negocios inovadores e disruptivos, como € o caso da Central de
Atendimento. (Gestor 5).
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Para o Gestor 5, essas situagdes evidenciam diversos aspectos importantes do trabalho
institucional. Entre eles, destaca-se o compromisso com a qualidade do servi¢o publico:
“mostra que nos, servidores publicos, temos preocupacao em sermos mais eficazes no nosso
servigo, mais eficientes no que fazemos, e efetivos: ou seja, entregarmos ao cidaddo aquilo
que realmente ele precisa e deseja”.

Os dados indicam que o profissionalismo dos servidores do Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins ¢ um componente central para a criagdo de valor publico em programas
de governo digital, e também para responder as demandas sociais e tecnologicas. A
multiplicidade de competéncias técnicas, gerenciais e de aprimoramento continuo, descrita
pelos gestores, revela que a qualidade do servico digital depende ndo apenas de infraestrutura
tecnologica, mas também da capacidade humana em articular conhecimento e inovagao.

O investimento em qualificagdo avancada dos servidores refor¢a a ideia de que o
aprimoramento do capital humano potencializa a eficdcia, a eficiéncia e a efetividade dos
servigos digitais, elementos centrais para a concretizagdo do valor publico (Bozeman, 2019).
No entanto, o comprometimento dos servidores, visto como um diferencial, enfrenta
limitagdes estruturais, como a escassez de pessoal, o impacto da sobrecarga e a adaptacao as
mudancas digitais.

Esse cenario revela um desafio relacionado a cultura organizacional, uma vez que
muitos servidores demonstram estranhamento diante da transi¢do para a era digital, em razao
da falta de familiaridade com os novos processos tecnologicos (Coffey, 2021). Essa transi¢ao
ndo foi acompanhada por politicas adequadas de formagdo e adaptagdo, o que gerou um
descompasso entre a velocidade das transformagdes tecnoldgicas e a preparagdo profissional.
Como consequéncia, observaram-se aposentadorias antecipadas e lacunas na capacidade
operacional. Conforme destacam Brozovi¢c e Tregua (2022), esse tipo de tensdo ¢

caracteristico da evolucao dos ecossistemas de servigos.

6.4.2.11 Maneira pela qual colaboradores utilizam os servigos eletronicos

Sobre a maneira como os colaboradores utilizam os servigos eletronicos, esta categoria
aborda como os servidores publicos interagem com esses servigos, como enfrentam desafios
operacionais € como lidam com as lacunas nas ferramentas oferecidas. O Gestor 1 aponta que
muitas vezes os sistemas eletronicos sao introduzidos de maneira abrupta, sem preparo

suficiente ou materiais de apoio adequados. Ele usa uma analogia para descrever esse cenario:
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“O que acontece muito no servigo publico [...] vocé t4 1a usando a maquina de datilografia e
de repente chega um frame [estrutura de dados] ali para vocé€ operar, né?”

Esse exemplo revela como a migragdo para o digital ¢ feita, em muitos casos, sem
levar em considerag@o o nivel de familiaridade dos servidores com as novas tecnologias. Ele
complementa: “Coisa que tem o cara 14 da TI que tem dificuldade no manejo daqueles
equipamentos, e ai chega para vocé fazer. E mais ou menos o que aconteceu com 0s processos
eletronicos, né?” Além disso, ele destaca a auséncia de recursos basicos para facilitar o uso
desses servigcos eletronicos: “Falta inclusive nessa CAVE ou qualquer outro atendimento
eletronico um manual padrao de boa qualidade, intuitivo, ou videos intuitivos para poder
facilitar esse acesso”.

A fala aponta uma falha critica na implementacao das ferramentas digitais: a caréncia
de materiais pedagdgicos simples e acessiveis que orientem os usudrios (servidores e
cidaddos) no uso das plataformas. Essa auséncia compromete ndo apenas a eficiéncia dos
sistemas, mas também a confianga e o engajamento dos servidores. Como ressalta o Gestor 5:
“Sempre que se leva algo disruptivo [...] a pessoa s encontra a parte negativa e ndo a positiva
[...] quando vocé propde trocar uma atividade que o servidor acredita que ¢ dele por um
servigo mais rapido, mais tecnologico, ele acha que estd perdendo espaco”. Esse tipo de
resisténcia se manifesta em situagdes especificas ja vivenciadas pela institui¢do, como explica
o Gestor: “Foi assim com a implantagdo do sistema judicial eletronico, do sistema eletronico
de informagdes, e também com o servigo de atendimento digital ao eleitor”.

Os relatos dos gestores evidenciam uma desarticulagdo entre o design tecnoldgico e a
experiéncia dos usudrios internos, ou seja, os proprios servidores publicos. Nesse sentido, a
analise destaca trés aspectos principais: (a) Transi¢ao abrupta e sem suporte pedagodgico, com
a implementagdo de ferramentas tecnoldgicas sem um processo gradual de adaptacao; (b)
Falta de recursos didaticos adequados, como manuais e videos explicativos; e (c) Resisténcia
associada a percep¢do de perda por sentimento de obsolescéncia. Tal cenario ¢ um exemplo
que refor¢a o argumento de Codd e Farias (2022) sobre a codestruicdo de valor em
ecossistemas publicos, uma vez que ferramentas que deveriam empoderar o servidor acabam
tornando-se fontes de estresse, resisténcia e perda de produtividade.

Conforme andlise, verificou-se que a oferta de servicos digitais pela institui¢do
contribui diretamente para a criagcdo de valor publico ao englobar dimensdes econdmicas,
sociais e democraticas. No aspecto econdmico, observa-se uma significativa reducao de
custos institucionais relacionados a deslocamentos, uso de papel, telefonia e demanda por

pessoal. No campo social, os servigcos digitais ampliam a acessibilidade e promovem a
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inclusdo de populacdes vulneraveis, além de estimularem a equidade no acesso ao servigo
eleitoral. J4 sob a perspectiva democratica, essas iniciativas fortalecem a relacdo entre o
Estado e o cidaddo, promovendo maior transparéncia, responsividade e confianga nas
instituicdes publicas. Esses aspectos corroboram com Bozeman (2019) e Ofoma (2024).

A digitalizacdo dos servicos eleitorais, conforme aqui demonstrado, reposiciona o
cidaddo no centro do ecossistema, promovendo o que (Gronroos (2019) e Trischler et al.
(2023) denominam de logica de “servico com o cidaddo”, em um processo participativo e
relacional, e ndo apenas “para o cidaddo”, pautado na entrega de servigos sem o envolvimento
do mesmo.

Contudo, essa criagdo de valor publico depende de governanga sensivel as
vulnerabilidades sociais, investimento em inclusdo digital e design centrado no usuério. A
maturidade institucional se revela ndo apenas na adogdo tecnologica, mas na capacidade de
refletir criticamente sobre seus impactos e limitagdes, como indicam as proprias falas dos
gestores, o que demonstra o entendimento de que a transformacgdo digital € um processo
continuo e adaptativo e nao um estado final.

O desafio que permanece, contudo, ¢ assegurar que essas inovagdes cheguem a todos
os segmentos da populagdo, especialmente os mais vulneraveis digitalmente. A inclusdo plena
sO serd possivel quando a estrutura tecnoldgica for acompanhada de mediagdo humana, redes
de cooperagdo interinstitucional e politicas de letramento digital, condigdes essenciais para
que a tecnologia seja, de fato, um vetor de justiga e democracia.

Ao estabelecer pontos de inclusdo digital e adotar uso de ferramentas acessiveis, como
0 WhatsApp, a instituicdo demonstra preocupacao em criar servigos digitais de facil manuseio
e alto alcance, compativeis com o letramento da populagdo (Leite, Hodgkinson; Volochtchuk,
2023).

O cenario de digitalizagdo apresentado oferece ganhos importantes em eficiéncia,
acessibilidade e transparéncia, elementos fundamentais para a criacdo de valor publico. No
entanto, ainda enfrenta obsticulos significativos, como restrigdes institucionais, barreiras de
acessibilidade e resisténcia cultural, que podem limitar tanto a geracao de valor quanto a
efetividade dessa transformacao digital.

As evidéncias empiricas indicam que a instituicdo vem consolidando uma base so6lida
de infraestrutura, qualificagdo profissional e cultura organizacional, elementos essenciais para
sustentar sua transformacao digital. Essa transformac¢ao vai além da adog¢do de tecnologias:
trata-se de uma reorientagdo institucional voltada para o aprendizado continuo, a inclusdo

social e a inovagdo incremental. Ainda que desafios persistam, como a inclusdo digital e a
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automacao, o processo reflete um compromisso estratégico com principios que sdo centrais
nos debates contemporaneos sobre o futuro dos servigos publicos digitais e a criagdo de valor
publico.

Embora esse cendrio corrobora com a satisfagdo dos cidadaos com os servigos digitais
oferecidos pela institui¢do, evidenciado em pesquisas internas, ¢ importante pontuar a
auséncia de participa¢do dos cidaddos nos processos de co-criagdo da central virtual, devido a
inexisténcia de instrumentos formais que viabilizassem esse envolvimento.

A digitalizagdo dos servi¢os da Justica Eleitoral do Tocantins ¢ conduzida sob uma
perspectiva integradora entre infraestrutura tecnologica, estratégias comunicacionais e agdes
educativas, com vistas a garantir ndo apenas o acesso aos servigos digitais, mas também o
engajamento efetivo da populagao.

A defini¢do de objetivos e metas pela instituicdo perpassa um modelo de governanga
que se apoia em planejamento estratégico participativo, inovagao tecnoldgica e foco continuo
na experiéncia do cidaddo. As acdes sdo organizadas em trés horizontes temporais: no curto
prazo, concentram-se em respostas rapidas a demandas operacionais e de atendimento; no
médio prazo, envolvem a reorganizagdo interna e a consolidacdo de processos digitais; €, no
longo prazo, visam a transformacdo digital e a construcdo de valor publico. Esse modelo
fortalece a participagdo, a responsividade, a acessibilidade, a eficiéncia e a transparéncia,
conforme apontam Trischler; Trischler (2022) e Virtanen; Jalonen (2023).

A experiéncia dessa institui¢do evidencia que a integracdo de canais digitais para a
escuta cidada ndo apenas fortalece a responsividade institucional, mas também promove um
modelo de governanga mais participativo e orientado a geragdo de valor publico. Ao alinhar
praticas de escuta ativa com mecanismos de acdo efetiva, a instituigdo consolida um
ecossistema de servigos em que cidadaos sdo protagonistas da inovagao e do aprimoramento
continuo, conforme defendem Brozovi¢ e Tregua (2022) e Trischler ef al. (2023).

A instituicdo apresenta importantes pontos fortes, como uma infraestrutura técnica
robusta, um modelo preventivo de ciberseguranca e elevado grau de conformidade com as
normativas legais, como a Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGPD) e a Lei do Governo
Digital. Além disso, destaca-se a percepg¢ao institucional clara sobre o papel da confianga
digital na consolida¢do da legitimidade democrética. No entanto, ainda existem limitacdes
relevantes: a centralizagdo excessiva dos sistemas no TSE dificulta a inovagdo nos Tribunais
Regionais Eleitorais (TRESs), a co-criagao permanece restrita ao nivel consultivo, sem alcangar
uma coprodugdo efetiva, e persistem barreiras culturais e receios em relagdo a tecnologia por

parte dos usudrios, que ainda ndo foram completamente superados.
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No caso estudado € perceptivel que o valor publico em contextos digitais ¢ mais
efetivamente alcancado quando a ldégica de servigo se baseia em uma integragdo
interinstitucional estratégica, acompanhada de uma forte capacidade de articulacao politica e
institucional para superar resisténcias estruturais. Além disso, a inovacdo tecnoldgica deve
estar alinhada a necessidades sociais concretas e as especificidades territoriais, sendo
essencial que o desenho do servigo adote uma visdo sistémica, sensivel as dinamicas e
interdependéncias do ecossistema em que se insere. Esses achados concordam com os
pensamentos de Osborne et al. (2022) e Trischler et al. (2023),

Osborne et al. (2022) e Trischler et al. (2023) defendem uma abordagem ecossistémica
da criag¢ao de valor publico, destacando a importancia de cocriar valor em rede, com multiplos
atores e niveis interligados, considerando a articulacao entre institui¢des, cidadaos e recursos
ao longo do ecossistema como condi¢do para a criagdo de servigos publicos. Além disso,
importa a nocdo de design sistémico e centrado na experiéncia, ressaltando sensibilidade as
condi¢des sociais, tecnologicas e territoriais de uma comunidade.

A andlise revela que o profissionalismo ¢ um eixo estratégico no ecossistema de
servicos digitais da instituicdo para a criagdo de valor publico. Para além da tecnologia, a
capacidade humana, expressa em competéncias multiplas, compromisso e inovagdo, ¢
determinante para enfrentar os desafios institucionais € promover a entrega de servigos
alinhados as necessidades reais da sociedade. A gestdo integrada dessas competéncias, em
dialogo com politicas institucionais adequadas, ¢ imprescindivel para a evolu¢ao do
ecossistema, garantindo a resiliéncia e a sustentabilidade dos programas de governo digital,
conforme sustentam as principais referéncias do campo. No entanto, de um lado, hd um
elevado comprometimento, cultura de inovagdo e busca por qualidade, e de outro, existem
fragilidades institucionais na adaptacdo as mudancas tecnologicas, que emergem como um
desafio critico.

O modo como os servidores utilizam os servigos eletronicos revela que a tecnologia,
por si sO, ndo garante valor publico. Quando mal implementada, ela pode gerar resisténcia,
exclusdo e até mesmo perda de legitimidade institucional, o que estd em consonancia com a
codestruicao de valor, conforme Codé e Farias (2022). O desafio da inovagao no setor publico
ndo ¢ apenas técnico, mas profundamente humano: exige escuta, mediagdo, apoio e inclusdo.
Para que os servigos digitais cumpram seu papel transformador € preciso transformar também
as condigdes de trabalho e aprendizagem dos que estdo na linha de frente da sua aplicagdo.

A experiéncia analisada, apesar de algumas limita¢des, representa um exemplo robusto

e interessante de transformacao digital centrada no cidadao, que desempenha um papel crucial
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na cocriagdo e coproducdo, além de ser essencial para a constru¢do de ecossistemas de
servigos publicos. No entanto, também revela diversas tensdes, como o fato de iniciativas
locais inovadoras enfrentarem restrigoes institucionais, desafios de acessibilidade e barreiras
culturais. Essas questdes estdo alinhadas com a teoria de Moore (1994), que destaca a
importancia da criagdo de valor publico e o papel das administragdes publicas nesse processo,
assim como conversa com a discussdo de Osborne et al. (2023) sobre a transformagdo da

governanga publica por meio da digitalizagao.

6.4.3 Nivel micro (valor em uso)

Os dados foram coletados por meio do documento referente a pesquisa de satisfacao

do cidadao e analisados com o auxilio da anélise de contetido, organizada em categorias.

6.4.3.1 Abertura do governo, transparéncia e responsabilidade do governo perante os

cidaddos

Em se tratando de abertura, transparéncia e responsabilidade do governo, a ouvidoria
do TRE/TO ¢ um exemplo de recurso que pode contribuir com a criagdo de valor publico,
visto que ¢ um canal de comunicagdo entre cidadaos e representantes das instituicdes para
“ampliar as possibilidades de transparéncia ativa, na defesa dos interesses dos usudrios do
servigo publico e na promoc¢do do aperfeicoamento na prestacdo do servigo ofertado”. As
solicitagdes recebidas sdo registradas no “Sistema Eletronico de Informagdo (SEI). Além
disso, também conta com o “Servigo de Informagdo ao Cidaddo (SIC)” (Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins, 2023). Em relagcdo aos servigos prestados pela ouvidoria, as respostas
as solicitacdes demonstram a responsabilidade e a abertura da instituicdo em relagdo aos
cidaddos. Os relatos a seguir destacam essa responsabilidade e abertura: “o atendimento foi

99, ¢

inovador, inteligente e facilitou o registro da demanda do cidadao”; “atendimento 6timo”;
“sem reclamacgdes”; “pra mim foi tudo 6timo” e “eu amei o atendimento” (Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins, 2023).

E fundamental destacar que a pesquisa de satisfagdo é uma ferramenta que tende a
contribuir com o governo aberto, no sentido de incentivar o envolvimento tanto dos cidadaos
quanto dos servidores que representam as instituigdes publicas. Em outros aplicativos, como o
Meu INSS, nota-se a caréncia de dados estatisticos e também qualitativos que abordem a

percepcao dos cidaddos sobre o governo aberto. Ainda, observa-se um baixo nivel de baixa
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transparéncia e um reduzido nivel de resposta as solicitacdes dos usuarios (Barreto; Leite;
Guerra, 2024).

Vé-se que no contexto do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, ainda que a
analise tenha mostrado algumas situacdes de insatisfacdo, o panorama ¢ positivo. Com base
na analise das respostas dos cidaddos e no indice de satisfacdo do Grafico 1, observa-se que a
maior parte dos cidaddos ressalta a satisfagdo com os servigos oferecidos pela instituigao.

Em relacdo a seguranca e a privacidade dos dados do cidadao, a situacdo a seguir
ilustra a preocupagdo da instituicdo com as informacgdes pessoais: “Forneceu solugdo para a
questdo do sigilo ao denunciante, fundamental para reduzir o risco de retaliagdo a quem
denuncia ilicito no setor publico” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). Ao
garantir o sigilo nesse tipo de denuncia, que envolve corrupg¢do ou ilegalidades e a integridade
dos dados pessoais, ¢ criado o valor em um ponto de vista social, algo mais amplo, que busca
contribui¢des para toda a sociedade. E uma situagdo que vai refletir na vida social e em um
setor publico transparente e eficiente (Osborne ef al., 2022).

O relato a seguir destaca a preocupagao do servidor publico em promover a abertura
do governo, a transparéncia ¢ a responsabilidade do governo, além de atender as necessidades
e expectativas dos cidaddos: “Fui atendida pela atendente da ouvidoria Carolina Coelho
gentil, educada, simpatica” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). Em adi¢do, cabe
citar o seguinte sentimento de gratiddo: “Vocés estdo fazendo excelente trabalho. A nossa
democracia depende desse esfor¢o que vai além do dever legal. Obrigado!” (Tribunal
Regional Eleitoral do Tocantins, 2024). Esses testemunhos ilustram como a dedicac¢do dos
servidores contribui para fortalecer a confianca publica e a eficidcia das institui¢des

governamentais.

6.4.3.2 Disponibilidades de servicos e informagoes em midias sociais, aplicativos e sites

Os servigos e informagdes sdao disponibilizados por meio das redes sociais, aplicativos
e site, conforme ilustrado nas Figuras 4, 5 e 6. A disponibilidade de servigos ¢ informagdes
nessas plataformas cria valor ao cidadao quando ele percebe como determinado servigo €
acessivel e conveniente conforme suas necessidades e expectativas. Neste contexto, o relato a
seguir destaca a percep¢do de um cidaddo sobre os servigos digitais oferecidos pela
institui¢do, fato que evidencia a criagdo de valor a partir dessa experiéncia: “excelente, tanto o

site quanto o atendimento por WhatsApp” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2022).
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E interessante manter servicos e informacgdes nessas plataformas, pois isso colabora

com a resolucdo de problemas. Os dispositivos eletronicos permitem que o cidaddo tenha

acesso a essas plataformas a qualquer momento e também possibilitam uma comunicagao

mais proxima com a institui¢do. O engajamento ativo dos cidadaos também ¢ incentivado por

meio de opinides e feedbacks em canais digitais e espacos para comentarios, com o intuito de

ouvir e atender as necessidades dos cidaddos.

Figura 4 - Print da pagina inicial do site do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins contendo
as suas redes sociais
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2024).

Figura 5 - Print de conversa na Central de Atendimento Virtual ao Eleitor
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2024).
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Figura 6 - Print da pégina inicial do site do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2024).

Situaco eleitoral
A ¢ I

Ainda que os servigos sejam acessiveis, € possivel observar que a informag¢ao sobre a
oferta de servicos ndo chega a todos, conforme relato: “acredito que tudo que ¢ feito pelo site
dava pra fazer pelo WhatsApp. Seria mais rapido e de facil acesso a todos” (Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins, 2025). Isso ¢ uma situacdo que demonstra a falta de informagdo e
requer um trabalho da instituicdo, para divulgar e capacitar ainda mais os cidaddos para o uso
de seus servigos digitais. Tal situagdo recai sobre a necessidade de que “a comunicagao
precisa ser mais assertiva” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2022). E importante

levar em conta as necessidades e sentimentos tanto do emissor quanto do receptor.

6.4.3.3 Responsividade e didlogo

A ouvidoria ¢ um canal importante para o didlogo com a sociedade e demais
stakeholders e permite capturar desejos, sugestdes, criticas e outras solicitagdes. Nesse
sentido, o tempo de resposta das solicitagdes enviadas a ouvidoria do Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins sdo de até cinco dias uteis. Entre os meses de janeiro e agosto, tal
tempo obteve as seguintes variagdes: “22h:25m, 2d:33m:31s, 8h:45m, 2d:19h:28m:11s,
7d:10h:2m:10s, 3d:3h:46m:40s, 1d:10h:51m:18s e 2d:20h:33m:34s”. As solicitagdes
envolvem “atendimento ao cidaddo, denuncia, acesso a informagdo, reclamagdo, critica,
elogio e ouvidoria da mulher”. (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2024). Os cidaddos
percebem de forma positiva os atendimentos realizados pela ouvidoria: “fiquei satisfeito em
resolver as minhas demandas em pouco espago de tempo”; “no momento foi excelente”;
“Otimo atendimento”; “nada”; “estd perfeito” e “6timo servigo prestado” (Tribunal Regional

Eleitoral do Tocantins, 2023).
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Considerando o exposto, observa-se que, em geral, existe facilidade de o cidaddo
receber retorno das solicitagdes feitas ao orgdo. O tempo de resposta excedeu o limite
permitido apenas uma vez, € somente uma vez o tempo de resposta foi maior do que dois dias.
Isso demonstra responsividade e didlogo e significa que os retornos as solicitagdes sdo

eficientes.

6.4.3.4 Orientacdo ao usudrio

A orientagdo ao cidaddo ¢ um aspecto fundamental dos servigos publicos, pois envolve
a oferta de informagdes claras, precisas e uteis e permite que os cidaddos compreendam e
acessem os servigos de maneira eficiente.

Os comentarios dos usuarios refletem uma percepg¢ao positiva em relagdo ao
atendimento recebido. Por exemplo, afirmagdes como “gostei muito do atendimento. Tirando
as duvidas, indicando os procedimentos” e “gostei muito do atendimento e do zelo do
atendente em resolver o meu problema” destacam a preocupacao dos profissionais em orientar
e responder as solicitagdes dos cidadaos (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023).

Além disso, os usuarios valorizam a assisténcia e a dedicacdo dos atendentes,
conforme evidenciado pelos feedbacks: “Continuar treinando atendentes solicitos e prestativos
como o [zaque! Ele conseguiu resolver meu problema on-line. A atendente anterior queria que
eu comparecesse no cartorio presencialmente, sendo que nao foi necessario e facilitou e muito
a minha vida!” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2022); “a atendente Lisa Marie
esclareceu todas as minhas duvidas e me orientou de forma incrivel” (Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins, 2024). Na visao de Lopes, Macadar e Luciano (2019), tal situagdo
ilustra a prontidao do governo em resolver os problemas e colaborar com os cidadaos. Isso,
para Osborne et al. (2022), ¢ um passo importante na co-criacdo de valor publico porque
demonstra interesse da instituicdo publica em atender as necessidades e expectativas dos
cidaddos.

No entanto, uma sugestao recorrente ¢ “fornecer informagdes mais claras”. Isso indica
que, apesar da satisfagdo geral, alguns usudrios ainda enfrentam dificuldades para
compreender as informagdes recebidas. Assim, um cidaddo retrata que, no site, ¢ essencial
“continuar orientando seus usudrios” e aprimorar a clareza das informagdes fornecidas
(Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). Em complemento, um cidadao cita que “o

site realmente ndo ajuda muito” e sugere “informagdes de mais facil compreensao” (Tribunal



216

Regional Eleitoral do Tocantins, 2022). Tal relato demonstra que o site ndo ¢ de facil acesso e

o cidadao possui dificuldades para encontrar a informagao e o servigo.

6.4.3.5 Satisfa¢do do usuario

A declaragdo de um cidaddo de que a Central de Atendimento Virtual ¢ o “melhor
app” indica a sua satisfacdo com os servigos prestados. Além disso, o comentario de que “ndo
teve nada que ndo foi do meu agrado” também confirma essa afirmag¢do. No entanto, também
¢ possivel observar insatisfacdo, como no caso em que se destaca a necessidade de “um
atendimento on-line que ndo seja s6 no horério de expediente do cartorio” (Tribunal Regional
Eleitoral do Tocantins, 2023).

A pesquisa de satisfacdo (ver Grafico 1) indica que os cidadaos estdo satisfeitos com
os servicos ofertados pelo Tribunal. Entre promotores (cidaddos que recomendam a
instituicao), neutros (cidaddos que sdo indiferentes sobre a recomendacdo da instituicao) e
detratores (cidaddos que ndo recomendam a institui¢do), o maior percentual ¢ de promotores,
com 94,2%. Essa pontuacao indica que os servigos digitais e as informagdes possuem clareza,
qualidade e tempo de resposta adequado.

A pontuacdo do Net Promoter Score, conforme ilustra o Gréfico 2, foi de 92 NPS, o
que indica que a institui¢do estd na zona de exceléncia. Esses dados refletem a percepcao
geral dos cidaddos sobre os servigos prestados. Porém, ¢ importante destacar que nem sempre
tal resultado foi possivel, uma vez que, em avaliagdes anteriores, conforme mostra o Quadro
2, o Tribunal estava em zona de aperfeigoamento.

A andlise dos dados demonstra que os servicos digitais e o atendimento aos cidadaos
tém sido gradualmente aprimorados. O alto nivel de satisfacdo observado na prestagdo desses
servicos indica que a instituicdo estd conseguindo entregar e criar valor para os cidadaos.
Esses resultados revelam que a organizac¢ao tem aprendido ao longo do tempo, ajustando seus

processos para atender de forma cada vez mais eficaz as necessidades dos cidadaos.
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Grafico 1 - Pesquisa de satisfacdo do cliente externo
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2023).

Grafico 2 - Pontuagdo Net Promoter Score (NPS)
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2025).

Quadro 2 - Evolugdo da pontuag@o Net Promoter Score (NPS)

Periodo Ano NPS Situacao da Pontuacao
2° Quadrimestre 2021 9 Zona de Aperfeicoamento
3° Quadrimestre 2021 a7 Zona de Aperfeicoamento
1° Quadrimestre 2022 84 Zona de Exceléncia

2° Quadrimestre 2022 8b Zona de Exceléncia

3° Quadrimestre 2022 86 Zona de Exceléncia

Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2023).

6.4.3.6 Acessibilidade
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Os usuarios tém enfrentado diversas dificuldades com o acesso aos servigos do
atendimento virtual ao eleitor. Um ponto destacado foi a dificuldade de acesso: "E porque
muitas pessoas, assim como eu, tém dificuldade de acessar. Portanto, procuramos e
finalizamos sem resolver nada” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). A situagdo
ilustra a falta de habilidades com a tecnologia, que ¢ um resultado também visto em Lopes;
Macadar e Luciano (2019), que complementam que esta pode ser uma razao para ndo adotar
os servicos digitais em outras situagdes. Em complemento, cabe citar uma situacao
envolvendo o site: “So quero mudar o local de votagdo e ndo encontro esse servico” (Tribunal
Regional Eleitoral do Tocantins, 2024). Essa dificuldade sugere que a acessibilidade ao
sistema precisa ser aprimorada para garantir a resolugdo eficaz dos problemas.

Além disso, ha uma preocupagdo com a eficiéncia do atendimento: “Nao finalizar o
atendimento sem ele ter terminado. Mando a pergunta e ninguém responde, ai passa do tempo
e finalizam. E mandam a mesma mensagem inicial sempre, sendo que ja foi respondido”
(Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2022). Isso indica a necessidade de otimizar o
processo para reduzir a necessidade de novos contatos com a instituicao.

Os usuarios também sugerem uma ampliagao dos servigos disponiveis no atendimento
virtual. Um comentario foi: “Englobar todos os servi¢os no atendimento virtual” (Tribunal
Regional Eleitoral do Tocantins, 2023), o que sugere que a Central deve incluir todos os
servicos oferecidos para uma solugdo mais integrada. Essa situagdo demonstra uma demanda
dos cidadaos pela oferta de mais servigos digitais e também o interesse na adogdo desses
servigos por proporcionarem uma experiéncia mais fluida, o que implica que eles tém uma
percepcao da criagdo de valor. Isso indica uma expectativa de que a tecnologia possa facilitar
a interacdo com instituigdes publicas e a integracdo de servigos dessas instituigdes em uma
plataforma, o que promove a eficiéncia, a acessibilidade e a satisfacdo do cidadao. Quando os
cidaddos veem que suas sugestdes sdo levadas em consideragdo, a relagdo entre a instituigdo e
a comunidade se fortalece, promovendo um ambiente de maior transparéncia e colaboragao.
Essa consciéncia pode ser um indicativo importante para as instituigdes, pois sugere que, ao
atender a essa demanda, elas podem ndo apenas melhorar a experiéncia do usuario, mas
também fortalecer a confianga na institui¢do e na tecnologia, a relagdo com a comunidade e o
valor publico.

Outro desafio identificado € o acesso a tecnologia. Foi relatado que “muitos eleitores
ndo tém acesso a internet para usar o e-titulo” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins,
2023). Este comentario sublinha a necessidade de considerar alternativas para eleitores que

enfrentam barreiras tecnoldgicas. Em vista disso, Ofoma (2024) sublinha o desafio da
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exclusdo digital para os processos de cocriagdo de valor publico e recomenda a
descentralizacdo da governanca digital em areas remotas e outras, a fim de garantir mais
participagdo dos cidadaos e representatividade nesses processos.

Finalmente, foi sugerido que se amplie o menu de entrada: “Ampliar o menu de
entrada” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). Isso implica tornar o menu de
opgdes mais abrangente e acessivel para facilitar a navegagdo e o uso do sistema, deixando a
experiéncia do cidadido mais satisfatoria.

Essas observagoes refletem areas importantes para a melhoria do atendimento virtual,
incluindo acessibilidade, eficiéncia, abrangéncia dos servigos, suporte aos intermediarios e

acesso a tecnologia.

6.4.3.7 Qualidade da informagao, do servico e do sistema

A evidéncia dos sentimentos de alegria e confianca (ver Grafico 3) mostra que a
informacao, os servigcos e o sistema de informacdes oferecidos pela instituicdo sao pautados
na qualidade. Nesse sentido, torna-se “notorio os esfor¢os na prestacdo dos servigos de
qualidade oferecidos a sociedade/usudrio da Justi¢a Eleitoral” (Tribunal Regional Eleitoral do
Tocantins, 2023). A nuvem de palavras também reforca a exceléncia na qualidade dos
servicos publicos dessa instituicao (ver Grafico 4). A “eficiéncia” e a “eficacia” da Central de
Atendimento Virtual ao Eleitor, relatada pelos cidaddos na pesquisa de satisfagdao, também
corrobora com esse resultado, reforgado pelas falas de alguns cidaddos: “continuar com a
qualidade no atendimento”, “6timo atendimento” e “atendimento rapido e eficaz” (Tribunal
Regional Eleitoral do Tocantins, 2023).

Os esforcos da instituicdo na prestagao de servigos sao reconhecidos pelos cidadaos, o
que sugere que eles ndo s6 tém uma percep¢do de valor, mas também criam valor em suas
vidas. Essa compreensdo indica que a institui¢do tem um compromisso com a transformagao
digital e com as necessidades e expectativas dos cidadaos.

No entanto, ¢ importante a institui¢do pensar na operacionalizagao do site, tendo em
vista os seguintes comentarios de cidaddos: “o site ¢ lento, os arquivos em sua grande maioria
ndo sdo aceitos” e “o site faz de tudo para ndo te ajudar a encontrar o que vocé procura” e
“esse site tem que ser mais facil acesso” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2021).
Essa situacao demonstra a insatisfacao do cidadao e requer atengao da institui¢do. Ainda que
seja apenas um comentario negativo, pode ser decisivo na destrui¢do do valor para outros

cidaddos que ainda irdo utilizar os servicos. E importante levar em conta as criticas e
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sugestdes dos cidaddos e trabalhar para aprimorar seus servicos, pois € assim que o valor
publico ¢ criado. Além disso, evidencia uma gestdo publica que prioriza a qualidade ¢ a
efetividade no atendimento as necessidades da populacao.

Um recorte interessante ¢ que as percep¢des dos cidaddos que utilizam os servigos
digitais dessa instituicdo reforcam a qualidade desses servicos e a criagdo de valor. Vale
destacar, no entanto, que, embora a instituicdo tenha a percep¢do de que o valor publico ¢
gerado, a falta de retorno dos cidadaos em relagdo ao uso dos servicos impede que a
instituicdo avalie se consegue criar valor publico (Barreto; Leite; Guerra, 2024). Assim, os
cidaddos podem, de fato, utilizar os servigos e contribuir para a criagdo de valor, mas a

auséncia de suas percep¢des compromete €sse processo.

Grafico 3 - Analise de sentimentos dos clientes
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Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins (2023).

Grafico 4 - Nuvem de palavras
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6.4.3.8 Realizacado de transacoes on-line

A “emissao de guias de multa” ¢ um servigo oferecido pela Central Virtual de
Atendimento ao Eleitor e também um exemplo de uma transacao on-line acessivel ao cidadao
(Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). Esse servico ilustra como a Central facilita
a realizagdo de processos administrativos importantes de maneira eficiente e acessivel. A
capacidade de emitir guias de multa on-line ndo apenas simplifica o procedimento para os
usuarios, mas também demonstra o compromisso da Central com a modernizagdo ¢ a
melhoria da experiéncia do eleitor, permitindo que os cidaddos realizem tarefas
administrativas sem a necessidade de deslocamento fisico.

Como destacado por um dos cidaddos, ele sublinha a importancia da ampliacdo das
opcdes de pagamento para facilitar ainda mais o acesso aos servigos e melhorar a experiéncia
do usudrio: “Acho que a questdo o pagamento do boleto que ¢ pago pelo banco do Brasil,
facilitaria se desse de pagar pelos outros bancos” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins,

2024).

6.4.3.9 Canais de comunicag¢do com o governo

A Ouvidoria, a Central de Atendimento Virtual ao Eleitor e o site sdo os principais
canais de comunicagdo do cidaddao com a institui¢ao. Em relacdo ao site, um cidadao aponta a
sua satisfagdo: “estou muito satisfeita com o atendimento virtual. Resolvi tudo que era preciso
no conforto de minha casa” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2024). Para muitos
cidadaos, a Central ¢ reconhecida pela sua “rapidez e agilidade” (Tribunal Regional Eleitoral

do Tocantins, 2023). Um relato ilustra essa percepgao:

Continuem assim, desde ja. Este atendimento via WhatsApp continua sendo
essencial para nds cidaddos. Sem esse suporte virtual, enfrentar uma urgéncia no
atendimento seria complicado, pois teriamos que nos deslocar até o TSE fisico no
municipio. Além disso, economiza tempo e, muitas vezes, dinheiro que talvez nao
tenhamos no momento. (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023).

Nesse sentido, a criagdo de valor ocorre com a satisfagao do cidadao com os canais de
atendimento da institui¢do e com os servigos oferecidos por tal canal, uma vez que essa
interacdo proporciona algo importante para os cidaddos e também para a esfera publica: o
atendimento as necessidades e expectativas dos cidadaos. Além disso, a satisfagdo expressa

por um cidaddo que conseguiu resolver suas pendéncias no conforto de casa exemplifica
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como a digitalizagdo dos servigos corrobora com a conveniéncia. Isso ndo apenas melhora a
experiéncia do usudrio, mas também amplia o acesso a informagdo e aos servicos,
especialmente para aqueles que tém dificuldades de deslocamento. Quando o atendimento ¢
rapido, os cidaddos sentem que suas necessidades sdo atendidas prontamente, o que gera
confianga na instituigao.

No entanto, hd uma necessidade clara de melhorar a divulgagdo dos servigos
oferecidos pela Central. Alguns comentarios ressaltam essa questdo: “Divulgar esse servico,
pois pensei que poderia obter certiddo somente pessoalmente”; “apenas maior divulgacdo
dessa plataforma de atendimento pelo WhatsApp” e “divulgagdo dos servigos prestados”
(Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). E importante pensar na divulga¢io dos
servicos digitais oferecidos, tanto em redes sociais quanto em outros canais, de forma
continua, a fim de viabilizar o seu uso por mais cidadaos. Somente assim ¢ possivel a criagao
de valor.

Além disso, foram apontados problemas relacionados ao tempo de resposta, com
sugestoes para melhorias: “demora um pouco para responder”; “diminuir o tempo de
atendimento”; “esperei quase meia hora e nao recebi retorno. Tive que ligar” e “melhorar a
velocidade de resposta” (Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, 2023). A maior parte dos
relatos indica satisfacdo dos cidaddos com os servigos. No entanto, é interessante observar
que, em alguns momentos, o tempo de resposta fica prejudicado e chega a ser insatisfatorio.
Por isso, cabe estabelecer estratégias para mitigar esse problema, pois essa situagdo pode
comprometer a confianca dos cidadaos na institui¢ado.

Esses pontos indicam que, apesar da satisfagdo geral com a agilidade do atendimento,
ha areas que precisam de atencdo para aprimorar a eficidcia do servico e garantir uma
experiéncia mais fluida para os cidadaos.

A andlise do nivel micro (individual) revela um ambiente propicio para a criacdo de
valor publico no ecossistema de servigos do sistema eleitoral, principalmente por meio da
abertura do governo, da transparéncia e da responsabilidade. Além disso, importa destacar que
os niveis macro e meso favorecem a criacao e a gestdo de valor neste nivel. Os indicadores
mencionados, como a efetividade da Ouvidoria e a satisfacao do usuario, foram relevantes.

A gestao do valor publico, embora precise de melhorias, ¢ fortemente sustentada pela
Ouvidoria, que permite aos cidaddos expressar suas preocupagoes € feedbacks, promovendo
um ambiente de transparéncia que fortalece a confianga na institui¢do e na gestdo publica. A
responsividade se destaca pelo tempo de resposta as solicitacdes e pela atengdo as

necessidades dos cidaddos, demonstrando um compromisso com a eficiéncia e reforcando a
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percepcao de que o governo esta atento as demandas da populagdo. Além disso, as pesquisas
de satisfacdo e os canais de comunicacdo digital incentivam o engajamento ativo dos
cidadaos, um elemento fundamental para um governo aberto, resultando em um ciclo de
feedback que possibilita melhorias continuas nos servigos prestados.

A criacdo do valor publico se manifesta na qualidade do atendimento, evidenciada
pelos relatos de satisfagdo que demonstram que a instituicdo estd cumprindo seu papel de
atender as expectativas dos cidadaos, refletindo uma percepgao positiva sobre a prestacao de
servigos publicos. A utilizacdo de plataformas digitais, embora enfrente desafios, também
proporciona oportunidades para um acesso mais conveniente aos servigos. No entanto, ¢
fundamental abordar a exclusao digital, garantindo que todos possam usufruir desses servicos,
independentemente de sua familiaridade com a tecnologia. Além disso, ao considerar as
sugestdes dos cidaddos, a instituicdo ndo apenas aprimora seus servigos, mas também
estabelece um espago de cocriagdo de valor, promovendo uma interagdo que vai além do
simples cumprimento de obrigacdes legais e fortalece a relagdo colaborativa entre governo e
sociedade.

A anélise revela um compromisso significativo da instituicdo com a criacao de valor
publico por meio de servigos digitais, destacando-se na transparéncia, acessibilidade e
eficiéncia no atendimento ao cidaddo. O feedback positivo sobre a Ouvidoria € os canais
digitais sugere que os cidaddos se sentem ouvidos e valorizados, um ponto importante para a
criacdo de valor. O indicador que mais recebeu atencao foi a satisfacdo do usuario, ilustrada
pela andlise do Net Promoter Score (NPS), de sentimentos, nuvem de palavras e também
pelos relatos dos cidadaos.

O uso ¢ o retorno das solicitagdes dos cidadaos por parte da agéncia governamental,
assim como o atendimento as suas necessidades, contribuem para a cocriagao de valor
publico. Em tltima instancia, esse processo oferece dados estatisticos e qualitativos que
permitem avaliar a criagdo de valor por parte da agéncia.

A confianga emerge como um fator importante para a colaboracdo do cidaddo e a
criacdo de valor publico do governo digital. Ainda, a falta de confianca na internet ¢ um
problema significativo (Lopes; Macadar; Luciano, 2019). Quando os cidaddos percebem que
suas solicitagdes sdo tratadas de forma rdpida e eficiente, como evidenciado nos relatos
positivos sobre o atendimento, 1sso nao apenas atende suas necessidades e expectativas, mas
também gera um sentimento de seguranca e respeito. Essa confianga ¢ fundamental, pois em
um ambiente em que as pessoas se sentem ouvidas e valorizadas, elas tendem a participar

mais ativamente na vida publica, contribuindo para a melhoria continua dos servigos.
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As experiéncias dos cidaddos com os servigos publicos digitais dessa institui¢do
demonstram a criagdo de valor publico, uma vez que isso € possivel ao usar os servigos. Pelas
falas das pessoas e por meio das analises quantitativas nota-se um sentimento de satisfagao,
confianga e alegria. E esse uso do servigo publico que proporciona a criagdo de valor. Antes
de usar, os cidaddos conseguem construir uma percepcao de valor publico e ndo de criagdo.
Por isso destaca-se a importancia do envolvimento colaborativo e participacdo dos cidadaos
nos servicos publicos.

No entanto, uma barreira a ser considerada ¢ a divulgagdo dos servigos publicos, a
exemplo da Central de Atendimento Virtual ao Eleitor. Alguns relatos demonstram satisfacao
com 0s servigos, porém ressaltam a necessidade de mais publicidade em relagao a plataforma
e aos servicos ofertados por ela. Outra barreira ¢ a acessibilidade, principalmente sobre a
inclusdo dos cidaddos e como diferentes grupos interagem com os servigos digitais. Tal
cenario ilustra a exclusdo digital causada pela falta de acesso a tecnologia.

As barreiras merecem destaque porque podem funcionar como inibidores da adogao de
servicos digitais e da criacdo de valor publico pelo cidaddo. Ainda que seja possivel uma

percepgao do servigo, se nao houver o uso, nao existe criagao de valor.

6.4.4 Subnivel micro (valor no contexto)

6.4.4.1 Confianga e ética dos cidaddos

Na analise dos dados do Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da
Sociedade da Informagdo (2023), ilustrados no Grafico 5, destaca-se que uma parcela dos
cidadaos, cerca de 65,4%, 67% e 39,7%, respectivamente, ainda ndo acessam a internet “por
falta de interesse”, “por falta de habilidade com o computador” e “para evitar o contato com
conteudo perigoso”. Esses dados evidenciam a inseguranca de parte da populacdo em adotar
plenamente os servigos digitais, destacando o risco de desinformacdo e a exposicdo a
conteudos prejudiciais. Tal situacdo, para Luna et al. (2024), ocorre porque os cidaddos t€ém
medo da exposi¢do de seus dados na internet, ou seja, as agéncias governamentais podem ter
acesso ao nome, registro civil, documentos e informagdes pessoais, dados bancérios e outros.

A confianca na internet, bem como a conscientizacao sobre a protecao de dados, ainda
sao desafios a serem superados, o que exige um esfor¢co continuo em educacao digital e no

fortalecimento de politicas de seguranca, a fim de garantir um ambiente on-line mais seguro e

acessivel. Para Hien et al. (2024), construir essa confianca ndo ¢ uma tarefa facil, porém ¢
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possivel de ser realizada por meio da cultura de transparéncia e responsabilizacdo das praticas

de gestdo e governanga publica.

Grafico 5 - Motivos dos cidaddos nunca acessarem a internet
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao (2023).

Na andlise do Grafico 6, que trata das habilidades digitais dos cidadaos, foi possivel
observar que 50,4% deles afirmaram que costumam adotar “medidas e seguranga, como
senhas fortes ou verificagdo em duas etapas, para proteger dispositivos e contas on-line”.
Além disso, também se observou que 38,9 % desses cidaddos “[mudaram] configuragdes de
privacidade no seu dispositivo, conta ou aplicativo para limitar o compartilhamento de dados
pessoais, como seu nome, contato ou foto”. Por fim, 51% afirmaram que verificaram “se uma
informacao que encontrou na internet era verdadeira” (Centro Regional de Estudos para o
Desenvolvimento da Sociedade da Informacgao, 2023).

Esses dados indicam que, embora seja notoria uma conscientizagdo sobre a seguranga
digital e a prote¢ao de dados pessoais, ainda ha uma lacuna significativa no comportamento
da populacdo. Muitos cidaddos estdo atentos ao compartilhamento de dados pessoais e
buscam limitar a exposi¢do de informagdes sensiveis. O fato de que uma parte dos cidadaos
ndo adota praticas de seguranca ou ndo altera configuracdes de privacidade sugere que ha
barreiras relacionadas ao conhecimento, a disponibilidade de informagdes e a confianca nas
ferramentas digitais.

Além disso, o quantitativo de cidadaos que nao verificam informacdes na internet

demonstra uma fragilidade desse publico em lidar com a desinformacdo, o que pode ter
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impactos negativos no processo de tomada de decisdes e na formacao da opinido publica. O
desafio aqui ¢ fortalecer a educacao digital, capacitando os cidadios para que adotem praticas
mais seguras e criticas ao consumir informagdes na internet.

E notério, que mesmo com as revolugdes tecnoldgicas e as ferramentas de governo
digital, a falta de habilidades dos cidaddos com as plataformas digitais ¢ uma realidade (Hien
et al., 2024). Isso requer a atengdo do governo em construir uma plataforma acessivel a todos
os cidadaos e que seja de linguagem simples, para que eles possam utilizar os servigos sem
dificuldades.

Grafico 6 - Habilidades digitais dos cidaddos
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao (2023).

6.4.4.2 Confian¢a dos cidaddos no governo durante a utilizagdo dos servicos eletronicos e no

compartilhamento de dados

Na andlise dos dados do Grafico 7 destaca-se uma situacdo que merece atencao: 53,8%
dos cidaddos mencionam que ndo usam os servicos do governo eletronico “porque tem
preocupacgdo com protegdo e seguranca dos dados”. Esse ponto reflete questdes relacionadas a
confianga e a ética dos cidadaos, especialmente no que se refere a protecdo de dados pessoais
e a seguranga on-line (Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da
Informagao, 2023).

Embora seja nitida uma preocupacgdo significativa dos cidaddos e da administracio

publica com esses aspectos, ha uma lacuna importante: apesar da ampla disponibilidade de
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informagdes e ferramentas para garantir a protecdo dos dados, muitos cidaddos ainda se
sentem inseguros ao utilizar a internet ¢ os servigos digitais. Essa situacdo revela a falta de

acesso a informacgoes claras e eficazes sobre como garantir a seguranca on-line.

Grafico 7 - Motivos dos cidadaos ndo usarem os servigos do governo eletronico
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao (2023).

Ao analisar a percep¢ao dos cidaddos sobre politicas de privacidade (ver Grafico 8),
nota-se que a maior parte deles considera importantes tais politicas, uma vez que concordam
que ¢ um elemento essencial na escolha de produtos ou servigos (Centro Regional de Estudos
para o Desenvolvimento da Sociedade da Informacao, 2024).

Em 38% das respostas dos cidaddos, as politicas de privacidade e seguranga sao vistas
apenas como “s6 uma coisa que precisam fazer para usar produtos ou servi¢os”, enquanto 0s
outros 62% consideram-nas “uma parte importante da minha decisdo sobre o uso de um
produto ou servigo” (Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da
Informagao, 2024). O fato de que muitos cidaddos reconhecem a importancia dessas politicas
sugere que, ao escolherem produtos ou servigos, a transparéncia sobre como seus dados serdo
tratados ¢ uma das prioridades. Quando os cidaddos afirmam que a politica de privacidade
influencia suas escolhas, significa que a confianga e a ética no tratamento dos dados pessoais
sdo determinantes importantes na relagao entre governo e cidadaos.

A transparéncia sobre o uso de dados ¢ vista como um sinal de responsabilidade e
compromisso por parte das organizagdes, o que pode aumentar a credibilidade e melhorar a

imagem institucional.
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Grafico 8 - Percep¢ao dos cidadaos sobre politicas de privacidade
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(2024, p. 52).

Na analise dos dados do Grafico 9, a preocupacao com dados biométricos fornecidos
as instituicdes governamentais desperta nos cidaddos uma preocupacdo elevada, conforme
evidenciado no nimero de respostas para as opgdes ‘muito preocupado’ (35%) e ‘preocupado’
(38%) (Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao,
2024). A falta de confianga demonstrada pelos cidadaos esta alinhada com resultados
encontrados na literatura, baseados em pesquisa publicada pelo Comité Gestor da Internet no
Brasil (Lopes; Macadar; Luciano, 2019). Isso sugere que a preocupacao nao ¢ algo novo, mas
um fato observado ha algum tempo. Essa desconfianca pode estar relacionada a questdes
culturais sobre o uso dos servigos digitais. Inclusive, Hien et al. (2024) apontam a
necessidade de pesquisas envolvendo as experiéncias de questdes culturais e a alfabetizacao
digital dos cidadaos.

A elevada preocupagdo dos cidaddos com os dados biométricos representa um desafio
significativo para as institui¢des governamentais na constru¢do de confianca. Embora essas
instituicdes tenham inovado na criacdo de ferramentas pautadas na seguranga e protecao de
dados e os cidaddos estejam cada vez mais utilizando servicos digitais, muitos ainda nutrem
davidas sobre a insercdo e coleta de dados pessoais. Ainda que as legislagdes e os
regulamentos assegurem a seguranca ¢ a privacidade desses dados, a percepcao dos cidadaos
pode ser moldada mais pelos riscos do que pelos beneficios associados a essas praticas.

Essa situacdo percebida pode ser explicada porque os cidaddos temem se tornar
vitimas de fraudes e roubos em diferentes situagdes. O medo de vazamentos e uso indevido
dessas informacdes contribui para a desconfianga em relacdo ao processo de coleta e

armazenamento de dados biométricos.
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Grafico 9 - Preocupacao dos cidaddos com os dados biométricos fornecidos as instituigcdes
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagdo (2024, p. 59).

6.4.4.3 Confianga e ética dos servidores

Em relagdo a seguranca da informacdo (ver Grafico 10), observa-se que os 6rgaos
publicos federais e estaduais, em colaboragdo com os servidores publicos, tém implementado
acOes para fortalecer a seguranca e a privacidade de dados. Entre as principais iniciativas,
destacam-se: “restri¢do de acesso fisico aos servidores centrais” (86,3%), “senha para acesso
a rede e aplicagdes” (97,4%), “programas para identificacdo de invasdes, virus e spam”
(91,1%), “controle dos software instalados nas estacdes de trabalho dos usuarios” (84,2%),
“backup” (94,6%), “suprimento de energia aos servidores centrais” (75,6%), “certificados
digitais” (84,4%) e “assinatura eletronica ou digital em documentos” (94%) (Centro Regional
de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao, 2021).

Os dados indicam que os 6rgdos publicos estdo adotando praticas fundamentais para
proteger a informacao e os dados pessoais dos cidaddos. As a¢des implementadas demonstram
a preparacdo desses Orgdos para combater ameagas cibernéticas e garantir a seguranca dos
sistemas. As implicagdes desses dados podem ser observadas em diversos niveis, com
reflexos na eficacia das medidas de seguranga, confiabilidade das institui¢des publicas,

resiliéncia organizacional, protecdo de dados e conscientizacdo dos servidores.
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Grafico 10 - Praticas de seguranga da informagao colocadas em pratica pelos 6rgaos

publicos federais e estaduais
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagéo (2021).

6.4.4.4 Confianga dos servidores no governo durante a utiliza¢do dos servigos eletronicos e

no compartilhamento de dados

Apesar de 58,7% das respostas dos servidores indicarem que existe uma area ou
pessoa responsavel pela implementagcdo de procedimentos e politicas voltadas a coleta, ao
armazenamento ¢ ao uso de dados pessoais, hd uma parcela significativa que corresponde a
ndo existéncia desse setor/profissional (39,1%, conforme grafico 11) (Centro Regional de
Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao, 2021).

Isso sugere que, embora haja um esforco consideravel por parte de algumas
instituigdes em garantir a seguranca ¢ a conformidade com a legislagdo de prote¢ao de dados,
muitas ainda carecem de um setor ou profissional dedicado a gerenciar essas questdes de
forma sistematica.

Essa falta de responsabilidade estruturada pode representar um risco para a eficacia
das praticas de prote¢ao de dados, aumentando as chances de inconsisténcias no tratamento de
informacodes sensiveis e, consequentemente, minando a confianca dos servidores nos servigos

publicos digitais.
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Grafico 11 - Existéncia de area ou pessoa responsavel por procedimentos e politicas

para a coleta, o armazenamento ou o uso de dados pessoais
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagéo (2021).

No universo de andlise do Grafico 11, apenas 26,9% dos 6rgaos “publicou a politica de
privacidade do 6rgao publico na internet com as hipoteses para tratamento de dados pessoais”
e 23,6% “implementou um plano de resposta a incidentes de seguran¢a da informacgao
relacionado a dados pessoais”.

Os dados indicam que apenas uma pequena parte dos 6rgaos publicos demonstra agodes
concretas para garantir a transparéncia e a seguranga no tratamento de dados pessoais, o que
pode afetar diretamente a confianca dos servidores no governo durante a utilizagdo de
servigos eletronicos e no compartilhamento de dados.

A auséncia da publicagdo da politica de privacidade na internet, incluindo as hipoteses
de tratamento de dados pessoais, sugere uma falta de transparéncia na gestao das informagdes.
A divulgacao dessas politicas ¢ fundamental para estabelecer a confianca, pois permite que os
servidores saibam como os dados dos cidadaos serdo coletados, armazenados e utilizados. A
auséncia dessa pratica pode gerar inseguranga e receio sobre o tratamento indevido ou
inadequado das informacdes pessoais.

A auséncia de um plano estruturado para lidar com possiveis vazamentos ou falhas de
seguran¢a compromete ainda mais a confianga, pois sem um protocolo claro, a resposta a

incidentes pode ser ineficaz e prejudicar a protecdo de dados sensiveis.
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Esses dados refletem um cenario em que, apesar da importancia da seguranca e da
privacidade, muitos 6rgdos publicos ainda ndo adotaram praticas essenciais para garantir a
confianca dos servidores nos servicos eletronicos oferecidos. A falta de agdes claras e
transparentes em relagdo a protecdo de dados pode dificultar a aceitagdo das politicas
governamentais, tornando o compartilhamento de informag¢des um processo mais complexo e

desconfortavel para os envolvidos.

Grafico 12 - Acdes de protecdao dos dados pessoais dos 6rgaos publicos federais e estaduais
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao (2021).

Os dados do Grafico 13 indicam que o uso de Big Data nos 6rgaos publicos enfrenta
alguns desafios. A seguir, apresenta-se alguns dos obstaculos que merecem destaque. Uma
porcentagem de 41,2% dos servidores aponta a “falta de pessoas capacitadas no 6rgao publico
para realizar analises de big data” (Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da
Sociedade da Informacao, 2021). Esse dado revela uma caréncia de habilidades técnicas
especificas entre os servidores publicos, o que pode dificultar a adog@o e o uso eficaz das
ferramentas de Big Data, prejudicando a analise e a tomada de decisdes baseadas em dados.
Luna et al. (2024) reforgam que, para fortalecer as praticas laborais dos servidores publicos, ¢
importante investir em programas de treinamento.

As plataformas de Big Data sdo ferramentas essenciais para a integracdo de dados
interoperaveis entre as agéncias governamentais € o empoderamento dos cidadaos (Lopes;
Macadar; Luciano, 2019). Elas favorecem o didlogo entre as partes e incentivam a cocriagao e

coprodu¢do de servicos eletronicos de varias maneiras (Trischler; Trischler, 2022),
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233

funcionando como um impulsionador da criacdo e da percep¢do do valor publico (Lopes;
Macadar; Luciano, 2019). Em ultima andlise, essas plataformas devem ser empregadas pela
administracao publica para potencializar a criacdo de valor publico (Hien ef al., 2024), bem
como para ajudar a compreender e oferecer suporte ao ecossistema de servico devido aos
baixos custos, ao aumento da disponibilidade de dados, as melhorias da aplicabilidade de
ferramentas, ao aumento da flexibilidade e a criacdo de oportunidades de aprendizado e
comunicagao (Schirpke et al., 2023).

Para 27,9% dos servidores, uma realidade intrigante sdo as “dificuldades de
disponibilidade ou qualidade dos dados necessdrios para realizar andlises de Big Data”
(Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagdo, 2021).
Esse desafio reflete problemas como a infraestrutura inadequada de dados nos oOrgaos
publicos, incluindo a falta de dados atualizados, consistentes ou acessiveis, tanto por parte dos
cidaddos quanto das proprias instituiges. E importante ressaltar que esses problemas
impactam a eficicia das andlises ¢ podem comprometer a qualidade das decisdes tomadas
com base nos dados. Em Schirpke et al. (2023), a acessibilidade as tecnologias e seu uso ético
sao destacados como desafios e questdes criticas.

Em 17,4% das respostas, foram mencionadas “preocupagdes com relagdo a violacao da
protecdo de dados e privacidade” (Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da
Sociedade da Informagao, 2021). A preocupagdo com a prote¢do dos dados sensiveis e o risco
de vazamentos representam obstaculos que precisam ser abordados em consonancia com a Lei
do Governo Digital e também com a Lei Geral de Protecdo de Dados, com o objetivo de
garantir a confianca do publico e a prote¢do das informagdes pessoais. Sobre esse tema, Luna
et al. (2024) explicam que os cidaddos devem ter acesso a informagdo de forma
compreensivel, de modo que possam entender seus direitos e obrigagdes. Assim, os contetidos
criados pelos governos, relacionados as leis e as estruturas institucionais, devem ser
elaborados de maneira a possibilitar esse entendimento.

Nesse contexto, a criagdo de valor publico ocorre quando o governo oferece protecao e
seguranca de dados pessoais e garante a acessibilidade de seus servigos. As politicas de
seguranga digital que protegem os dados dos cidadaos, como a implementacdo de certificados
digitais, sdo um exemplo de valor publico gerado, pois permitem que os cidaddos tenham

confianca nos servigos digitais do governo.
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Grafico 13 - Motivos para nao utilizar analise de Big Data em 6rgaos publicos federais e
estaduais
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Fonte: Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informagao (2021).

Os valores publicos criados neste contexto sdo relacionados principalmente a
seguranga, transparéncia, confianca e protecdo de dados pessoais. A confianga publica no
governo aumenta quando as politicas de privacidade e protecao de dados pessoais sdo claras e
eficazes. A transparéncia nas praticas de tratamento de dados também cria valor, pois permite
que os cidadaos compreendam como suas informagdes sdo utilizadas. Outro valor
significativo € a ética no uso de dados, em que a responsabilidade na coleta, armazenamento e
uso de dados pessoais contribui para a confianca entre os cidaddos e os Orgdos
governamentais.

Para os servidores publicos, os valores que se destacam sdo a responsabilidade, a
seguranca € a transparéncia. A confianga no governo e nas ferramentas digitais estd
diretamente relacionada a forma como os servidores percebem e gerenciam a prote¢do de
dados. Muitos servidores demonstram preocupagdo com a falta de uma estrutura dedicada a
gestdao de dados sensiveis, refletindo um valor de precaucao e transparéncia.

Para os cidaddos, as crengas mais evidentes sdo a preocupa¢do com a privacidade, o
medo de desinformacdo e a necessidade de protecdo dos dados pessoais. Os cidaddos
acreditam que devem ser informados sobre como seus dados sdo utilizados e que devem ter o
direito de controlar sua privacidade on-line. Sobre isso, Luna ef al. (2024) afirmam que, para
minimizar a preocupacdo, a fim de que os cidaddos usem os servigos digitais com mais
confianga e que eles incentivem mais cidaddos a usa-los, ¢ importante que conhe¢am todo o

processo desde o inicio € 0 que acontece em cada etapa.
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A falta de confianca que muitos cidaddos e servidores demonstram em relagdo a
transparéncia, a seguranca digital, ao tratamento dos dados pessoais e¢ as politicas de
privacidade sdao fatores que dificultam a criacdo de valor. Em Lopes; Macadar e Luciano
(2019), o uso da internet ¢ apontado como inevitavel, apesar dos riscos relacionados a
privacidade e a seguranca. Esses desafios demandam mais aten¢do do governo, ja que a base
da colaboragdo ¢ a confianca.

Para isso, requer a prestacao de servigos eficientes, acessiveis e de qualidade, os quais
sdo essenciais para impulsionar o engajamento do cidadao (Hien et al., 2024). Além disso, o
engajamento dos servidores publicos na prestagdo dos servigos publicos sdo fatores que
colaboram com o comprometimento dos cidaddos. Quando estes percebem que suas
necessidades sdo atendidas pelos servidores publicos, tendem a se envolver mais ativamente
(Lopes; Macadar, Luciano, 2019). Em complemento, os servigos digitais sdo entendidos como
uma forma de reduzir a corrup¢ao na prestagao de servigos publicos (Luna ef al., 2024).

Embora a alfabetizagdo digital ndo seja explicitamente abordada como tema central na
analise, ela estd implicita nas discussdes sobre seguranca digital, protecao de dados pessoais e
na capacita¢ao dos cidadaos e dos servidores publicos para utilizar a internet de forma segura
e consciente. Nesse cendrio, o analfabetismo tecnoldégico se apresenta como um desafio
significativo, resultante da falta de habilidades no uso de servigos digitais. Esse desafio afeta
tanto cidadaos quanto servidores publicos, que podem ndo estar adequadamente preparados
para lidar com as tecnologias (Leite; Hodgkinson; Volochtchuk, 2023). A visao de Lopes,
Macadar e Luciano (2019) refor¢a que a alfabetizacdo digital ¢ essencial para mitigar os
efeitos da exclusdo digital e promover a inclusdo tecnolégica de todos os individuos.

A analise sugere que a alfabetizagdo digital deve ser intensificada, especialmente para
garantir que os cidaddos e os servidores saibam como navegar com seguranca, identificar
fontes confidveis de informacdo e proteger seus dados pessoais. Isso contribuiria para
fortalecer a criacdo de valor publico com confianga e ética no uso de dados.

Conforme Osborne et al. (2022), o ecossistema de servigos publicos deve ser
entendido como uma rede dindmica de atores, institui¢des, tecnologias e praticas
interconectadas, nas quais a cocriagdo de valor ocorre de forma continua. O papel dos
gestores publicos, dentro dessa logica, € triplo: apreciar (appreciate) as necessidades dos
usudrios, engajar (emngage) cidaddos e servidores nos processos e facilitar (facilitate) as
interacoes entre os multiplos stakeholders (Osborne et al., 2021).

Nesse sentido, a analise de dados revela que a criacdo de valor no ecossistema de

servigo publico do governo digital do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins ¢ um processo
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interativo e dindmico, que integra os diferentes niveis do ecossistema de servigo: o
institucional, o de servigo, o individual ¢ o de crengas ¢ valores, com atores, recursos e
estruturas que influenciam as interacdes € podem levar a cocriacao e a codestruicao de valor.
No entanto, o valor ndo ¢ gerado de forma isolada em cada nivel, mas cocriado a partir das
conexdes entre atores, estruturas e recursos distribuidos ao longo do ecossistema.

No nivel institucional, o valor publico ¢ construido por meio das diretrizes estratégicas
delimitadas pelos orgdos de controle, como o Governo Federal e o Superior Tribunal
Eleitoral, e também pelo Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins. Isso ¢ feito por meio de
regulamentos, planos estratégicos e legislagdes, que definem os objetivos, alocam recursos e
estabelecem as normas que orientam a oferta dos servigos digitais € os rumos da
transformagao digital. No caso analisado, ¢ possivel observar que essas diretrizes foram
estabelecidas considerando a eficiéncia dos servigos e a acessibilidade dos cidadaos, o que
configura uma base solida para a transformacao digital.

O nivel do servigo, composto pelos servidores das zonas eleitorais e pela infraestrutura
tecnologica, representa a interface direta com o cidaddo. A oferta de servigos, que combina
tecnologia e mediagdo humana, ¢ um diferencial que fortalece a inclusao digital e aprimora a
qualidade do atendimento. Ainda assim, a dependéncia excessiva da mediagdo e eventuais
limitagcdes estruturais em algumas regides podem restringir o alcance e a autonomia do
usudrio, impactando negativamente a experiéncia e, consequentemente, o valor publico
entregue.

Nesse contexto, o nivel meso, entendido como a engrenagem institucional em que se
desenham e executam os servigos digitais, exerce papel fundamental. Os dados indicam que
ha esforco por parte da instituigdo em adotar praticas de gestdo profissionalizada, capacitar
servidores e incorporar tecnologias. Contudo, persistem desafios como a articulagao
insuficiente entre areas internas ¢ a resisténcia 8 mudanca em determinados setores.

No nivel individual, a ado¢do dos servicos digitais pelos cidaddos esta diretamente
relacionada a fatores como conhecimento tecnoldgico, acesso a internet € confianga nas
ferramentas digitais. Neste nivel, observa-se que os servigos digitais foram experienciados de
forma concreta pelos usudrios por meio da Central Virtual, e seu valor depende da percepcao
de utilidade e facilidade no uso, que, nesse caso, foi considerada positiva pela maior parte dos
usuarios.

A andlise revelou que crencas negativas ou desconfiangas em relagdo ao uso do
servigo podem levar a subutilizagdo das plataformas digitais, comprometendo a eficiéncia e o

alcance do programa. Exemplos sdo a demora no atendimento de determinada solicitacao,
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falta de informacdo em relacdo a necessidade de comparecimento ao cartorio eleitoral,
dificuldade para compreender a informacdo, mesmo quando ha alternativas on-line
disponiveis. Esse comportamento ¢ moldado tanto por experiéncias anteriores quanto por
valores culturais e sociais.

Embora os dados de satisfacdo indiquem avaliagdes positivas, especialmente em
relacdo a agilidade e a clareza das informacdes, ainda ha limitagdes quanto a personalizagdo
do atendimento e a oferta de multiplos canais acessiveis. A resisténcia a migragdo para o
digital por parte de alguns cidaddos pode refletir ndo apenas habitos enraizados, mas também
lacunas no engajamento e no suporte oferecido. Isso demonstra que o valor em uso dos
servigos digitais ¢ sensivel as falhas de articulag¢do e suporte nos demais niveis do sistema.

Na analise do ultimo nivel, o subnivel micro - que abrange a percep¢ao social, a
cultura institucional e a confianga nas instituigdes publicas -, exerce influéncia decisiva sobre
a aceitagdo e o engajamento dos cidaddos com os servigos digitais. E o mais critico, pois lida
com aspectos como confianga, ética, seguranga percebida e identidade digital de usuéarios e
servidores. A andlise dos dados revela que, mesmo diante de uma estrutura técnica bem
desenvolvida, crengas negativas, desconfianca institucional, receios quanto ao uso de dados
pessoais e a percep¢do de baixa escuta ativa por parte do poder publico funcionam como
barreiras a criagdo de valor publico.

Quando predominam duvidas sobre a credibilidade dos programas de governo digital
ou a falta de familiaridade com as tecnologias, até mesmo os servicos mais bem estruturados
enfrentam resisténcia e subutilizagdo, como ¢ o caso da escolha pelo atendimento presencial,
apesar da existéncia de canais digitais em funcionamento. Quando a administragdo publica
projeta e implementa servigos digitais baseando-se apenas em critérios técnicos ou
administrativos (como eficiéncia e automacgao), sem considerar como as pessoas percebem,
usam e confiam nesses servigos, ela pode criar um sistema funcional, mas pouco legitimo e
subutilizado. Portanto, o valor publico (como inclusdo, justi¢a, confianca e efetividade) so se
concretiza se houver sintonia entre os valores da institui¢ao e os valores do cidadao.

A interagdo entre esses niveis revela uma complexa rede de influéncias, na qual o
desalinhamento em qualquer camada pode comprometer o conjunto. Por exemplo, uma
politica institucional robusta perde eficacia se ndo ¢ bem traduzida em servigos acessiveis ou
se ndo ¢ acolhida positivamente pelos usudrios finais. Do mesmo modo, as crengas negativas
podem desencorajar o uso dos servigos digitais, exigindo esforgos adicionais de capacitagao e

comunicacao.
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Para aprimorar a geragdo de valor publico, ¢ necessario que a instituicao fortaleca a
sintonia entre esses niveis. No ambito institucional, isso significa incorporar feedbacks das
zonas eleitorais para ajustar diretrizes e assegurar que as agdes atendam as especificidades
locais. No nivel do servigo, a capacitacdo continua dos servidores como mediadores digitais e
a ampliacdo da infraestrutura sdo essenciais para ampliar o acesso e¢ a qualidade do
atendimento. Quanto ao nivel individual, investimentos em letramento digital e canais de
suporte sdo fundamentais para superar barreiras e aumentar a ado¢do dos servigos.
Finalmente, o trabalho de comunicagdo institucional deve reforcar a confianca e a
legitimidade dos programas digitais, enfrentando crengas limitantes e promovendo a justica
digital.

O quadro a seguir apresenta os pontos fortes identificados e as sugestdes de melhorias.

Quadro 3 - Pontos fortes e sugestoes de melhoria

Nivel Ponto fraco identificado Sugestio de aprimoramento

Macro Distangiamento entre diretrizes e realidade Refgrg:ar a qrticulac;ﬁo entre normativas e
operacional praticas locais (meso)

Meso 'Resisténc.ia a mudanca, baixa integragdo | Fortalecer préticz}s colaborativas, design
intersetorial centrado no usuario

Micro Experiéncia limitada para pﬁ‘plicos diversos Expandir canais de atendimt.:njto, uso de
¢ atendimento pouco personalizado linguagem acessivel e responsividade

, . Baixa confianca institucional, receio com | Intensificar campanhas de educagdo

Subnivel micro . . o

uso de dados digital, escuta ativa e transparéncia

Fonte: Elaboragao propria (2025).

Os dados indicam que os niveis do ecossistema oferecem terreno para a criacao de
valor e estdo interligados. Porém, ¢ importante citar que eles ndo operam plenamente em
sincronia, uma vez que existem falhas nas interagdes que precisam ser superadas. Além disso,
cada nivel opera com tempos, logicas e capacidades diferentes, e as conexdes entre eles,
especialmente o feedback e a escuta ativa, ainda sdo frageis, uma vez que os principais
feedbacks s3ao advindos da pesquisa de satisfacdo com os usudarios do servigos digitais. A
sincronia exige ndo apenas estrutura e tecnologia, mas também mediacdo humana, cultura
organizacional responsiva, politicas adaptativas e acdes integradas de formagdo e
comunicagdo. O nivel macro fornece diretrizes amplas, mas sua efetividade depende da
operacionalizacdo no meso. O nivel meso, por sua vez, precisa transformar normas em
servigos uteis, mas depende da adesdo do cidaddo no nivel micro e da confianga no subnivel
micro. Assim, rupturas em qualquer uma dessas camadas comprometem a sincronia do
ecossistema e limitam o alcance dos programas de governo digital. A figura a seguir ilustra o

ecossistema de servigo publico do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins.
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Figura 7 - Ecossistema de servico publico do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins

Atores Estruturas e recursos

Macro
Gestores do Tribunal Superior Eleitoral, Planejamento estratégico,  diretrizes
Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, normativas e infraestrutura tecnoldgica
brgfios normativos, cidadios

Meso
Servidores das zonmas eleitorais, equipes Servigos  digitais, central virtual de
técnicas, atendentes, cidadios atendimento ao eleitor, espagos fisicos com
acesso assistido, capacitagio

Micro
Cidaddos e servidores em coatato com o Conhecimento digital, acesso & internet,
servigo experiéncias anteriores

Ecossistema de servico pliblico

Subnivel micro
Sociedade em geral, opinifo poblica e
instituigBes

Confianga nas institigSes, percepgio de
justia, entendimento sobre o papel dos
servigos digitais

Fonte: Elaboragao propria (2025).

Finalmente, a cocriagdo de valor, por sua vez, emerge quando o planejamento
estratégico (macro) define objetivos claros e realistas. A organizagdo (meso) traduz esses
objetivos em servicos funcionais e acessiveis, os cidaddos (micro) percebem e utilizam esses
servicos com confilanga e as crencas e valores (submicro) sustentam uma cultura de

engajamento e cidadania digital.

6.5 Consideracoes finais

Este artigo teve como objetivo analisar como o valor publico é criado por meio dos
programas de governo digital do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, a partir da
abordagem de ecossistemas de servigo publico, estruturada nos niveis macro, meso, micro e
subnivel micro. O foco recaiu sobre a compreensdo das interagdes, integragdes e
desdobramentos do ecossistema em cada nivel, buscando revelar de que forma esses
elementos contribuem ou limitam a criagdo de valor publico.

A andlise revelou que, no nivel macro, o valor publico ¢ sustentado por uma base
normativa e institucional robusta, que inclui legislagdes como a Lei n° 14.129/2021 e planos
estratégicos voltados a digitalizacdo dos servigos. Tais instrumentos demonstram o esfor¢o da
institui¢do em alinhar-se as diretrizes do governo digital, ainda que a efetividade dessa base
em impactar os demais niveis do ecossistema dependa de fatores nao abordados
exclusivamente neste nivel, como questdes dos niveis meso (servidores), micro (cidadios) e

subnivel micro (crencgas e valores).
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No nivel meso, destacou-se a importancia das praticas de coproducdo e da capacidade
da organizacdo em operacionalizar os servicos digitais. As entrevistas com servidores e
gestores evidenciaram avancos em termos de eficiéncia e profissionalismo, mas também
revelaram desafios relativos a integracdo intersetorial e a coordenagao entre departamentos, o
que impacta diretamente a consisténcia e a fluidez da entrega dos servigos.

Ja no nivel micro, a percep¢ao dos usuarios, captada por meio de dados secundarios do
painel de satisfagdo, demonstrou niveis positivos de aceitagdo e satisfagdo com o0s servigos
digitais prestados. Aspectos como acessibilidade, responsividade e qualidade da informacao
foram bem avaliados. No entanto, a auséncia de canais mais personalizados de atendimento e
falhas de comunicagdo digital ainda figuram como barreiras para experiéncias mais
significativas de valor em uso.

Por fim, no subnivel micro os dados evidenciam a centralidade da confianca e da ética
como pilares subjetivos, porém fundamentais, da criacdo de valor. As crengas individuais dos
cidaddos, incluindo o receio com o uso de dados pessoais e a desconfianga nas institui¢des
publicas, demonstram que a criagdo de valor estd intimamente ligada a fatores intangiveis que
operam no plano simbolico e cultural do ecossistema.

A analise revelou que, embora haja uma estrutura normativa e estratégica consolidada
no nivel macro, persistem descompassos entre esse arcabougo e a realidade percebida nos
demais niveis do ecossistema: a execucao enfrenta desafios organizacionais no nivel meso, a
experiéncia do cidaddao no nivel micro ainda carece de maior personalizacdo e o subnivel
micro expressa tensdes relacionadas a confianga e aos valores que moldam o uso e aceitacao
dos servicos digitais, revelando a necessidade de maior integragdo e alinhamento entre os
niveis.

Apesar de alguns descompassos notaveis, o caso destaca aspectos positivos marcantes:
a criacdo de servigos digitais inovadores, que servem de exemplo para outros estados; as
premiagdes por exceléncia na oferta desses servicos; a promoc¢ao da inclusdo social e digital;
as experiéncias positivas dos cidadaos, que reforgam a democracia, a confianga ¢ a
legitimidade institucional; e os ganhos em eficiéncia digital e reducdo da burocracia. Em
termos de contribuigdes, o artigo oferece uma andlise empirica e conceitual relevante ao
propor uma leitura multiescalar da criagdo de valor publico no governo digital. A aplicagdo da
estrutura tedrica aos servicos dessa instituigdo permite uma compreensdo integrada das
dinamicas entre os niveis, sinalizando como o desempenho em um nivel pode impulsionar ou

limitar os demais. Este enfoque amplia o debate académico sobre ecossistemas de servigo
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publico ao incorporar a lente da complexidade e da interdependéncia entre os atores e suas
praticas.

Entre as limitagdes, destaca-se a restricdo do estudo a um tUnico caso empirico e a
desafios metodologicos relativos a mensuragdo de dimensdes subjetivas, como crengas e
confianga. Outra limitacdo metodoldgica refere-se a auséncia de andlise da percepgdo dos
cidaddos em relagdo a criagcdo de valor nos niveis do ecossistema. O ndo envolvimento destes
impediu capturar percepgdes subjetivas de valor, experiéncias de uso e legitimidade percebida
nos servigos digitais. Além disso, a pesquisa ndo explorou em profundidade os efeitos das
desigualdades digitais no acesso aos servigos, o que pode ser relevante para contextos com
maior exclusdo tecnoldgica.

Para pesquisas futuras, sugere-se a replicacado do modelo proposto em outros 6rgaos do
judicidrio e em esferas administrativas diversas (municipal, estadual, federal), com especial
aten¢do a comparacdo entre diferentes estruturas organizacionais. Ademais, investigacdes que
articulem analise de redes e mineragdo de dados com abordagens qualitativas podem
aprofundar o entendimento das interacdes entre os niveis do ecossistema.

Em sintese, os resultados apontam que a criagao de valor publico em ecossistemas de
servicos digitais depende da articulacdo eficaz entre estruturas institucionais, capacidades
organizacionais, experiéncias dos usudrios e valores socioculturais. Ao langar luz sobre essas
multiplas dimensdes, este estudo contribui para a consolidagdao de um olhar mais integrado,

analitico e critico sobre a governanca digital no setor publico brasileiro.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A criagdo de valor publico no governo digital emerge da negociagdo e experiéncias
entre atores e organizagdes no ecossistema de servigo, via interdependéncia de interesses
convergentes/divergentes. Contudo, persiste uma lacuna tedrica: compreender como
iniciativas de governo digital geram valor sob uma perspectiva holistica multinivel, em que o
cidadao ¢ parte do processo e ndo mero cliente, pela lente do Ecossistema de Servigo Publico.

A partir disso e buscando preencher essa lacuna, partimos de uma analise do valor
publico do governo digital que considera ndo apenas a eficiéncia dos processos
proporcionados pela implementacio do governo digital em todas as suas facetas
(transparéncia, otimizacdo e reducao de custos e ampliagao de acesso a dados/servigos), mas
a criagdo de valor que emerge dessa nova relacdo, entendido como um processo interativo
construido por cidaddos e stakeholders colaborando com crengas, valores simbolicos e
experiéncias que moldam a confianga e o uso dos servigos.

Dessa forma, esta tese estruturou-se no seguinte objetivo geral: analisar como o valor
publico ¢ construido e promovido por meio de projetos de governo digital, com base na
abordagem de ecossistemas de servigos publicos, considerando as interagdes entre os niveis
macro (institucional), meso (servigo), micro (individual) e submicro (crengas e valores). Teve
quatro outros objetivos especificos: (i) apresentar uma sintese dos conceitos e aplicacdes do
conceito de valor publico a partir da literatura da ultima década (2012-2021); (ii) realizar uma
revisdo sistemadtica sobre o valor ptblico do governo eletronico e da governanca eletronica, a
fim de mapear aspectos do campo do conhecimento e diregdes para estudos futuros, bem
como apresentar um framework e a proposi¢ao de um conceito para valor publico do governo
digital; (ii1) elaborar um framework fundamentado no Public Service Ecosystem (PSE), aliado
aos diferentes niveis que formam o ecossistema e aos indicadores/temas de valor publico do
governo digital; e (iv) analisar como o valor publico ¢ construido e promovido por meio dos
projetos de governo digital do Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, a partir da
abordagem de ecossistemas de servigo publico, estruturada nos niveis macro, meso, micro e
subnivel micro.

A tese adota avisdo holistica como crucial para analisar o governo digital. Ela
transcende a eficiéncia isolada para capturar o fluxo interdependente de valor em todos os
niveis do ecossistema. Enquanto otimiza¢des macro/meso criam infraestrutura, o valor
publico s6 se materializa quando crencas e experiéncias micro/submicro geram confianca e

adesdo cidada. Sem essa integragdo, servicos "eficientes" permanecem subutilizados,
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perdendo legitimidade democratica. Assim, a abordagem holistica, além de revelar
descompassos que bloqueiam a cocriagdo, também posiciona os cidaddaos como parceiros
essenciais da governanca digital, e ndo meros usuarios da mesma.

Esta tese preenche essa lacuna ao adaptar o modelo de Ecossistema de Servigo Publico
ao governo digital. Integra categorias identificadas na revisao sistematica de literatura em um
framework analitico multinivel, com indicadores especificos para servicos digitais. Essa
estrutura multinivel permite diagnosticar descompassos, tornando-o operacionalizavel e
replicavel em qualquer servigo digital, preenchendo a lacuna dos estudos sobre governo
digital ao alinhar eficiéncia a criagdo de valor publico.

Enquanto pesquisas anteriores focam eficiéncia isolada ou tecnologia, este trabalho
holistico revela descompassos multinivel (macro — micro), oferecendo estrutura
operacionalizavel e replicavel que alinha eficiéncia técnica a criagcdo de valor publico com a
participagdo e colaboragdo do cidaddo, avancando teoria e pratica em paises emergentes.

Com o mapeamento da literatura realizado no primeiro artigo, foi possivel identificar
sete categorias e trés subcategorias de valor publico, a saber: criagdo de valor publico,
cocriacao de valor publico, gestao do valor publico (falhas na entrega do valor publico, valor
publico do servidor publico e public value accounting) e valor publico (politico, social,
ambiental e do cidadao).

Assim, a sintese da literatura representou uma discussdo inicial para o esclarecimento
do conceito de valor publico e das diferentes categorias que o compdem. Adicionalmente, foi
possivel identificar niveis e unidades de andlise, 0 que também colaborou para perceber a
necessidade de compreender como esses pontos de andlise se relacionam entre si, verificar a
causalidade e quais as influéncias na criacdo de valor. Considerando o balango de conceitos
realizado, a partir de uma perspectiva abrangente pode-se definir o valor publico como aquele
valorizado pela sociedade e perseguido pelas organizagdes publicas, e que € construido a
partir da experiéncia conjunta de cidaddos, gestores publicos e partes interessadas em um
cenario dinamico, complexo e inclusivo, por meio de um processo dialogico, participativo,
reflexivo e deliberativo, que tem como resultado o aprendizado para a acdo governamental e a
criagdo de valor em suas multiplas perspectivas (social, politica, ambiental).

A fim de contribuir com a compreensdo empirica e conceitual, realizou-se, no segundo
artigo, uma revisao sistematica das pesquisas sobre valor publico do governo eletronico e da
governanga eletronica, a fim de compreender o estado da arte, fatores de influéncia,
stakeholders, desafios, agenda de pesquisa e apresentar uma proposicdo de conceito para

valor publico do governo digital com base na integragdo entre os conceitos.
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No entanto, um achado interessante € que, apesar do governo digital ndo ser definido
apenas como o emprego de tecnologias e sim perpassar a relagdo entre governo e cidadao, os
pesquisadores da administracao publica e gestao tém desenvolvido poucas pesquisas com esse
enfoque, sendo as investigacdes majoritariamente conduzidas por pesquisadores da area de TI.

Com base na revisdo, propde-se como conceito unificador que o valor publico no
governo digital promove servigos digitais que vao além do consumo passivo, em que o
cidaddo apenas recebe o servigo, sem influir em seu design ou producdo. Envolve consumo
ativo, no qual cidaddos, sociedade, setor publico, empresas e industrias compartilham
experiéncias, manifestam-se em espacos politicos, desenvolvem democracia e cidadania, e
constroem decisdes coletivas. Esse processo € participativo, interativo e inclusivo, mediado
por tecnologias de informagdo e comunicagdo, ¢ gera valor ndo so para partes isoladas, mas
para todos os grupos afetados e ndo afetados pelas acdes governamentais, incluindo usudrios,
cidaddos e sociedade em geral.

Em sentido complementar, propds-se, ainda, que esse valor consiste em servigos
digitais oferecidos pelo governo que promovem interacdes e experiéncias aos cidadaos,
usudrios e sociedade em geral, visando ao envolvimento e participacdo de multiplos atores em
acOes e politicas governamentais e a criacdo de valor para todas as partes. Nesse sentido,
levantamos os seguintes indicadores para mensurar o valor: acesso a informagao, acesso aos
servicos, legitimidade, comunicagdo com diferentes grupos, gestdo organizacional e
preocupacao social e ambiental.

Partiu-se do pressuposto que o governo digital enquanto um servigo publico com um
carater holistico e interdependente seria, portanto, adequadamente analisado pela lente do
modelo do Ecossistema de Servigo Publico (PSE). A visdo do ecossistema permite
compreender as interagdes entre os niveis (macro, meso, micro € subnivel micro) na
formulag¢do do valor publico. O valor publico do governo digital consiste na andlise do
consumo passivo e ativo dos servigos digitais, cujo resultado € a criagdo de valor ndo somente
para partes isoladas, mas para todos os grupos afetados e ndo afetados pelas agdes e politicas
governamentais, como usudarios, cidadaos e sociedade em geral. Com isso, reforga a
necessidade de uma visdo panoramica.

Portanto, visando cumprir o terceiro objetivo especifico, elaborou-se um framework
com base no Ecossistema de Servigos Publicos (PSE), aliados aos indicadores relacionados ao
valor publico do governo digital (realizado no Artigo 2), para investigar a criagdo de valor
publico do governo digital em ecossistema de servico publico. Essa estrutura permite

investigar a criacdo de valor em ecossistemas de servico publico, explorar relagdes entre os
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niveis (macro, meso, micro e submicro) e aplicd-lo a diferentes servicos digitais e
ecossistemas.

No Artigo 4, buscamos aplicar a estrutura ao caso dos servigos digitais do TRE-TO,
buscando responder a pergunta de pesquisa: Como o valor publico pode ser construido e
promovido em projetos de governo digital a partir da loégica de ecossistemas de servigos
publicos, considerando os niveis macro (institucional), meso (servi¢o), micro (individual) e
submicro (crencgas e valores)? Optou-se pela metodologia qualitativa com analise documental
de dados secundarios e dados primarios e por meio de entrevistas com gestores. Os dados
foram analisados por meio de andlise de conteudo, com as categorias pré-definidas na
literatura (indicadores de valor publico do governo digital).

A andlise do caso revelou que, embora haja uma estrutura normativa e estratégica
consolidada no nivel macro, persistem descompassos entre esse arcabougo ¢ a realidade
percebida nos demais niveis do ecossistema: a execugdo enfrenta desafios organizacionais no
nivel meso, a experiéncia do cidaddo no nivel micro ainda carece de maior personalizagdo e o
subnivel micro expressa tensdes relacionadas a confianga e aos valores que moldam o uso e
aceitagdo dos servigos digitais, revelando a necessidade de maior integragdo e alinhamento
entre os niveis.

Nesse contexto, algumas evidéncias revelam descompassos criticos nos niveis do
ecossistema de servico publico do TRE-TO: no macro, a falta de integracao entre as diretrizes
nacionais e locais impede que legislacdes e resolugdes se traduzam em agdes coordenadas; no
meso, o baixo envolvimento com cidaddos contrasta com prémios que reconhecem a
eficiéncia e a inovagdo na criacdo de servicos digitais, expondo silos organizacionais na
producao de servigos; no micro, a preferéncia por canais presenciais, apesar da realizacao de
muitos atendimentos virtuais, sinaliza experiéncias impessoais e resisténcias culturais; € no
submicro, o analfabetismo digital e abstencdo eleitoral agravam tensdes de confianca e
valores simbdlicos, bloqueando o fluxo continuo de valor publico.

Apesar de alguns descompassos notaveis, o caso destaca aspectos positivos marcantes:
a criagdo de servigos digitais inovadores, que servem de exemplo para outros estados;
premiacgdes por exceléncia na oferta desses servicos; promocao da inclusdo social e digital;
experiéncias positivas dos cidadios, que reforcam a democracia, a confianca e a legitimidade
institucional; além de ganhos em eficiéncia digital e reduc¢do da burocracia.

Conclui-se que a criagdo de valor publico em ecossistemas digitais depende da
capacidade de integracdo vertical e horizontal dos atores e dos processos entre os niveis, isto

¢, um alinhamento continuo da tradug¢do das diretrizes macro em agdes organizacionais
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coerentes, da responsividade meso as percepgdes dos cidaddos e da retroalimentagdo
simbolica do subnivel micro sobre os valores e sentidos da governanga digital. O valor
publico emerge, portanto, ndo de um nivel isolado, mas das interacdes reciprocas e
cumulativas que articulam estruturas, praticas e sentidos.

Essas relagdes sdo interdependentes: para que os niveis micro e submicro alcancem
resultados satisfatorios, ¢ essencial que o delineamento das agdes no nivel macro e a criagao
de projetos e servicos no nivel meso sejam bem planejados e sensiveis as realidades locais.
Em um ecossistema de servigos publicos, um desequilibrio ou falha em um de seus niveis
tende a repercutir em toda a rede, comprometendo a coeréncia das agdes e a criagdo de valor
publico. Quando essa integracdo ndo ocorre, ha o risco de co-destrui¢do de valor no
ecossistema.

Quanto as limitacdes desta pesquisa, observa-se que: (i) a inclusdo se restringiu a
periddicos da area de administracdo e a um periodo de dez anos, o que pode ter deixado de
fora contribuigdes relevantes (Artigo 1); (ii) a revisdo considerou apenas literatura
internacional, excluindo a nacional e sugerindo a necessidade de comparagdes futuras entre
ambos os contextos (Artigo 2); (iii) embora fundamentado na Logica do Servigo Publico e no
Ecossistema de Servigo Publico, o estudo compartilha limitagdes da revisao anterior ao focar
em artigos internacionais e areas especificas (Artigo 3); e (iv) o estudo foi limitado a um
unico caso empirico € nao aprofundou dimensdes subjetivas, como crengas e confianga, nem
os efeitos das desigualdades digitais.

Outra limitagdo metodologica refere-se a auséncia de andlise da percep¢do dos
cidaddos em relagdo a criacdo de valor nos niveis do ecossistema. A falta de coleta de dados
primarios com os cidaddos que utilizam os servigos digitais do TRE-TO impediu capturar
percepcdes subjetivas de valor, experiéncias de uso e legitimidade percebida nos servigos
digitais. Esses aspectos podem ndo ter sido plenamente registrados pelos dados secundarios
analisados, como a Pesquisa de Satisfacdo do Cidadao (Power BI) e os relatérios CETIC.br
utilizados como proxy (Artigo 4). Essas limitacdes indicam a necessidade de pesquisas futuras
que ampliem o periodo e a abrangéncia da revisao, incluam literatura nacional e comparativa,
estudem multiplos casos e considerem fatores contextuais e sociais, a fim de fortalecer a
validade do framework.

Ainda assim, oferece contribuigdes teoricas pela integracdo de lentes analiticas e
metodologicas em um framework para analise da criacdo de valor em ecossistemas de
servigos publicos digitais; analiticas, ao evidenciar descompassos multiniveis; e praticas, com

ferramentas para politicas publicas centradas no valor publico.
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Em relagdo a estudos futuros sobre o valor publico no governo digital sob a
perspectiva do Ecossistema de Servico Publico, sugerem-se pesquisas que: (i) analisem a
construgdo do ecossistema em outros estados, especialmente aqueles com populacdes maiores
e realidades sociais distintas, utilizando o framework proposto; (ii) realizem estudos
comparativos entre tribunais regionais eleitorais de diferentes estados brasileiros, a fim de
revelar as relagcdes do ecossistema e seus desdobramentos; (iii) explorem a aplicagdo da lente
e do framework em outras instituigdes publicas, com o objetivo de compreender os fatores
que corroboram ou comprometem a criacdo de valor em diferentes areas; (iv) investiguem as
percepcdes dos cidaddos sobre o valor publico no ecossistema de servico do governo digital,
analisando como essas percepgdes influenciam e sdo incorporadas aos diferentes niveis do
ecossistema e a legitimidade institucional; e (v) combinem o Ecossistema de Servi¢o Publico
com outras perspectivas teoricas, como Capacidades Estatais, Teoria Ator-Rede, Teoria dos
Stakeholders e Institucionalismo.

Por fim, a tese traz algumas contribui¢des importantes para a literatura, sendo elas: a)
uma sintese conceitual sobre valor publico, desvelando agendas de pesquisa e apresentando
um avango tedrico sobre o tema a partir de tipos especificos de valor; b) a construgdo
conceitual de valor publico do governo digital, a partir das contribui¢des tedricas de valor
publico do governo eletronico e da governanga eletronica, e a identificacdo de categorias e
itens de analise do valor publico do governo digital; e ¢) a constru¢do de um framework que
possibilita a compreensao da formagao do valor publico do governo digital a partir da visao

holistica do ecossistema de servigo publico.
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