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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo analisar a percepcao dos servidores publicos de Gestéao de
Pessoas sobre o processo de Transformacéo Digital da area. A reviséo de literatura resultou
na proposi¢cdo de um framework de Transformacdo Digital contextualizado as unidades de
Gestdo de Pessoas da Administracdo Publica Federal. A pesquisa de campo empregou
abordagem qualitativa com o estudo de caso da plataforma SouGov.br, principal iniciativa de
Transformagéo Digital do Governo, sendo as unidades de analise trés Instituicbes Federais
de Ensino Superior de diferentes portes, sediadas em trés estados brasileiros. Além da
pesquisa documental sobre a organizacdo da area de Gestdo de Pessoas e a trajetoria de
Transformagéo Digital da Administragdo Puablica Federal com énfase na plataforma
SouGov.br, foram entrevistados sete experientes servidores e gestores da area para fins de
validacdo e analise da aplicabilidade do framework nestas instituicbes. Os resultados da
pesquisa evidenciaram que as dimensdes pessoas e tecnologias sao as mais afetadas pela
Transformacéo Digital ao passo que as dimensdes de processos e estrutura organizacional
foram menos evidenciadas. A pesquisa compila recomendacdes para a evolucdo da jornada
de Transformacdo Digital da Administracdo Publica Federal com especial énfase em
aspectos como a necessidade de capacitacdo dos servidores; a gestdo de mudancas,
especialmente na cultura organizacional; a revisdo de processos e estruturas; bem como
atencdo aos conflitos intergeracionais e a exclusdo ou maturidade digital dos atores

envolvidos no fenémeno.

Palavras-chave: Transformacéo Digital (TD). Administracdo Publica. Gestdo de Pessoas
(GP). Poder Executivo Federal. Inovagdo. SouGov.br. Governo Eletrénico (e-gov).

Administracdo de Recursos Humanos (RH).



ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the perception of public workers in the area of people
management federal concerning the process of Public Digital Transformation. A public-HRM
Digital Transformation framework proposition emerged from the literature review. Field
research adopted case study approach to the case of SouGov.Br platform, main public
Digital Transformation initiative, in three Federal High Education institutions. In addition to
the documental research focused on HRM organization and the Digital Transformation
journey of the Brazilian Public Administration, with emphasis on the SouGov.br platform,
seven experienced public servants and managers of the HRM area were interviewed to
validate and analyze the framework applicability of the framework in these areas. The survey
results showed that the people and technologies dimensions are the most affected by Digital
Transformation, while the processes and organizational structure dimensions were less
evident. The research compiles recommendations for the evolution of the Federal Public
Administration's Digital Transformation journey, with special emphasis on aspects such as
the need for training employees; change management, especially concerning the
organizational culture; processes and structures review; as well as attention to
intergenerational conflicts and digital exclusion or maturity of the actors involved in the

phenomenon.

Keywords: Digital Transformation (DT). Public Administration. People Management.

Innovation. SouGov.br. e-gov. Human Resource Management (HRM).
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1. INTRODUCAO

1.1 Problema de Pesquisa

Seja no ambito do Governo Eletrénico (e-gov) ou na perspectiva do Governo Digital,
muitos governos tém implantado politicas e estratégias para a prestacdo de servicos
publicos mais eficientes, disponibilizando informacfes e plataformas para o pleno exercicio
dos direitos pelos cidaddos. Segundo Araudjo et al. (2018), ha anos os governos vém
utilizando intensivamente os recursos das Techologias da Informacdo e Comunicacéo
(TICs), visando gerar melhorias na gestdo e operacao de processos da maquina publica,
bem como o aumento da oferta de servigos ao cidaddo com qualidade e efetividade.

Para além das pesquisas em desenvolvimento no campo do Governo Eletrénico
desenvolvidas ha mais de trés décadas, o fendbmeno da Transformacg&o Digital (TD) mais
recentemente tem sido bastante citado, caracterizando-se como um constructo complexo e
multifacetado com definicdes conflitantes. Vial (2019) entende que o termo ndo pode ser
confundido com a transformacdo organizacional habilitada pela Tecnologia da Informagéo
(TI) e que sdo pouco claras as definigbes existentes, havendo certa confusdo entre seu
conceito e seus impactos.

Vial (2019) analisou a literatura de Sistemas de Informagéo (Sl) sobre o fenébmeno da
TD, descrevendo-a como um processo no qual as instituicdes respondem as mudancas
ocorridas em seu ambiente por meio da utilizagdo de tecnologias digitais, visando alterar
seus processos de geracdo de valor. A TD consiste em um processo para melhorar
instituicdes, o qual gera mudangas por meio da unido das TICs, computagéo e conectividade
(Vial, 2019) e permeia as organizacdes, seu funcionamento e as relagdes interpessoais e
interorganizacionais por meio da utilizacdo de ferramentas digitais (Moura et al., 2020).

Especificamente sobre a Transformacdo Digital governamental e em linha com o
l6cus de pesquisa deste trabalho, acredita-se que tal conceito nédo se restringe a
digitalizacdo de processos e a prestacao de servigos publicos digitais, sendo um fendmeno
mais complexo (Coutinho e Freitas, 2021). Nesse sentido, Mergel et al. (2019) sugerem que
as pesquisas nessa area considerem tanto o processo como 0s impactos da TD,
enfatizando a necessidade de uma abordagem holistica do constructo.

Outro aspecto critico € que a TD na area publica é dominada pela abordagem do
determinismo tecnoldgico, a qual pressupfe que, acima de tudo, as ferramentas digitais e a
digitalizacdo levam a melhoria dos processos e servicos, a capacidade de mudanca da
organizacdo, a reducdo de custos, além de contribuir para a sociedade e fortalecer

principios democréticos (Mergel et al., 2019). Para os autores, deve-se analisar em que
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medida a tecnologia € capaz de atender tais objetivos, bem como os efeitos e
consequéncias da implementacdo das ferramentas e destas mudancas. Assim, os estudos
sobre a TD ndo devem se basear apenas nesta abordagem, visando evitar uma visao
limitada e reducionista, ja que o determinismo tecnolégico desconsidera fatores
organizacionais, tais como a cultura e as pessoas, essenciais para uma TD bem-sucedida.

Embora a tecnologia seja um facilitador da TD, ela ndo é suficiente, devendo estar
apoiada em processos, pessoas, politicas, que precisam ser fundamentalmente alterados
para transformar digitalmente o Governo. Além disso, as liderancas possuem um papel
fundamental e a responsabilidade de sustentar esta transformacéo no longo prazo. Embora
a tecnologia seja essencial para alavancar tais mudancas, ela por si s6 ndo é suficiente para
promover a melhoria da prestacdo de servicos ou a responsabilizacdo das instituicoes
publicas (Mergel et al., 2019). Para gerar efeitos de longo prazo devem ocorrer mudancas
organizacionais intensas, inclusive estruturais e culturais (Mergel et al., 2019).

Jonathan et al. (2022) afirmam que Transformacao Digital € um processo que requer
o redesenho de processos internos, bem como a realizacdo de avaliacbes e mudancas
organizacionais constantes. Para os autores, o sucesso das iniciativas de TD depende de
arranjos sociais, culturais, institucionais e da relagdo entre as partes interessadas. Com isso,
nota-se que tal fenbmeno é multifacetado, envolvendo diversas variaveis e perspectivas.

Quanto aos resultados da TD, Dobrolyubova (2021) afirma que ainda ndo ha uma
teoria predominante para mensuracgao dos reais beneficios para o governo e para os demais
interessados, mesmo com todo o entusiasmo sobre as vantagens da TD. Para a autora, os
indices usados para avaliar a digitalizagdo dos governos possuem limitag6es, como o foco
na disponibilidade de servigcos digitais e ndo em sua qualidade ou seu real uso e a ndo
contabilizacdo completa dos custos da digitalizacdo e dos riscos potenciais do Governo
Digital, além da ndo mensuragéo do impacto econdmico e social da transformacéo.

Diante disso, para identificar os estudos que tém sido publicados sobre a teméatica da
TD no contexto da Administracdo Publica, realizou-se uma pesquisa em duas bases
académicas — Spell/ANPAD (Associacao Nacional de Programas de Pés-Graduacao) e Web
of Science (Wo0S) entre os dias 22/02/2022 e 23/02/2022. Inicialmente buscou-se por
trabalhos na base nacional Spell, tendo como critérios de pesquisa o termo “Transformacao
Digital” no campo de palavra-chave, selecionando-se apenas artigos na éarea de
Administracdo. Nesta busca, foram encontrados 19 artigos, em que foram aplicados os
critérios de exclusdo para a selecao dos trabalhos pertinentes a Administracao Publica ou
temas correlatos, resultando na selecdo de quatro artigos.

Os quatro artigos encontrados na Spell se relacionam mais diretamente a

Transformacéo Digital no Governo. Por exemplo, Brognoli e Ferenhof (2019) fizeram uma
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pesquisa bibliografica e documental, visando identificar os desafios, acbes e perspectivas do
Governo Federal para a TD, concluindo que ha empenho governamental nesse processo,
apesar de haver desafios ao longo do caminho. Neste estudo, foram analisadas as
principais legislacbes e documentos sobre o e-gov no Brasil, rumo a Transformacéo Digital.

Sanchez (2020) realizou uma revisdo de literatura e estudo de caso de uma
universidade publica argentina, buscando investigar os recursos, as capacidades, as
barreiras, o poder de barganha de mdltiplas forcas e as escolhas de gestado que afetam a TD
desta instituicdo. Para a autora, 0S processos organizacionais, a gestdo de talentos e os
modelos de servicos de educagdo ndo se transformaram como resultado de tecnologias
emergentes e a pesquisa sobre capacidade de resposta a TD nessas instituicdes € escassa.

Ja na busca realizada no banco de dados WoS em fevereiro/2022, foram
pesquisados artigos que continham o termo “Digital Transformation” isoladamente, com o
filtro da &rea de Administracdo Publica e a busca por topicos, a qual abrange referéncias do
termo nos campos de titulo, resumo e palavras-chave dos artigos. Foram encontrados 24
artigos, publicados entre os anos de 2018 e 2021, os quais tiveram 74 citacdes.

Além disso, visando refinar essa busca e identificar outros estudos que abordassem
a TD no contexto dos agentes publicos e da Gestédo de Pessoas na Administracdo Publica,
foram feitas novas pesquisas utilizando os mesmos critérios e filtros, mas com a
combinacdo dos termos “Digital Transformation” AND “Bureaucrats” OR “Public Servants”
OR "Street Level Bureaucrat(s)" OR "Public Server" OR "Public Agent(s)" OR "Public
Worker(s)" OR “HR” OR “People Management”" OR "Human Resources". |dentificaram-se
oito artigos publicados entre 2019 e 2021, ndo coincidentes com aqueles encontrados na
busca do termo isolado. Os resultados foram consolidados, as duplicidades excluidas e
analisou-se o conteldo de 32 artigos para selecionar os mais relevantes a esta pesquisa.

Diante de tais resultados, observou-se o quanto o tema da Transformacao Digital na
Administracéo Publica é recente e ainda pouco explorado pela academia se comparado ao
campo do Governo Eletrénico (e-gov). Comparativamente, em busca realizada no WoS em
22/02/2022, foram encontrados 268 artigos que continham termos relacionados ao Governo
Eletrénico ou Governo Digital, tais como “Digital Government”, “e-gov”, “Digital Governance”
e “e-government”, com o filtro da area de Administragao Publica e a busca por tépicos. Tais
artigos foram publicados entre os anos de 2002 e 2021 e obtiveram 7.534 citagdes,
indicando que se trata de um campo de conhecimento mais consolidado na literatura.

Por sua vez, na busca feita pela temética da Transformacg&o Digital no governo na
WoS nesta mesma data resultou em apenas 32 artigos, publicados entre 2018 e 2021.
Neste contexto, identificaram-se oportunidades de pesquisas académicas sobre a temética,

dada a falta de estudos sobre a TD na Administracdo Publica, notadamente no ambito do
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Governo Federal e na area de Gestao de Pessoas. Além disso, foram localizados outros
estudos relevantes que abordam o tema, os quais ndo estdo abrangidos nas buscas feitas
nas bases SPELL e Web of Science, destacando-se os artigos de Paletta e Moreiro-
Gonzéalez (2020) e de Dobrolyubova (2021).

Paletta e Moreiro-Gonzalez (2020) analisaram editais de concursos publicos para
profissionais da area da informacao, entre 2015 e 2019, buscando avaliar se o processo de
selecdo destes servidores considera adequadamente as atividades e os conhecimentos
necessarios em um cenario de TD. Para os autores, ha pouca atencao para tais contetdos
nos editais analisados, sendo sugeridas acdes como a revisao e a melhora da descricdo dos
editais, o compromisso conjunto das instituicbes responsaveis pela realizacdo dos
concursos, além de uma aproximacao entre a proposta de conteidos comuns obrigatorios
na formacao universitaria e as exigéncias profissionais para a atua¢cao no Governo.

Dobrolyubova (2021) realizou uma revisdo de abordagens teoricas e préaticas para
mensurar a digitalizacdo do governo, identificando as principais limitacbes e sugerindo
passos para melhorar as praticas existentes. A autora alega que as abordagens existentes
nado diferenciam a complexidade das tecnologias digitais adotadas, ndo abrangem todos os
tipos de fungbes governamentais que s&o digitalizadas, ndo refletem o impacto da
digitalizacdo em todas as partes interessadas e tendem a se concentrar nos efeitos positivos
da TD e nédo nos riscos do processo. No ambito desta pesquisa, os servidores publicos sédo
considerados como uma parte interessada do processo de TD.

Dentre os 36 artigos encontrados nas bases académicas SPELL e WoS relacionados
a Transformacdo Digital na administracdo publica, 22% abordam o tema focando no
Governo Eletrdnico ou Governo Digital, 11% tratam do assunto no contexto da pandemia de
Covid-19, 39% abordam assuntos diversos, tais como auditoria publica, servi¢cos publicos e
plataforma digital governamental, sendo que apenas 28% parecem abordar mais
diretamente o processo de Transformacéao Digital na Administracéo Publica.

Em abril de 2023 foram feitas novas buscas nas bases SPELL e Wo0S, com o0s
mesmos parametros daquelas realizadas em fevereiro de 2022, para saber as tendéncias da
academia quanto a tematica da TD no campo da Administracdo Publica. Foram encontrados
43 estudos na SPELL e 52 estudos na WoS, demonstrando que houve um aumento de
estudos de 126% e 117%, respectivamente, em relacao a busca feita no ano anterior. Ainda,
0s 52 estudos localizados na base internacional WoS em abril de 2023 foram citados 197
vezes, em detrimento das 74 citacbes dos 24 artigos encontrados em fevereiro de 2022.
Tais dados podem indicar que a TD € um campo de conhecimento em expansao na

academia.
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Dessa forma, identificou-se uma lacuna tedrica em outros aspectos da tematica, tais
como a Transformacéo Digital na perspectiva dos agentes publicos que atuam em Gestao
de Pessoas, sobre como tal area vem lidando com este processo e como ele tem impactado
suas rotinas e processos de trabalho. Entende-se que o esforco de TD compreende ndo s6
a dimensao dos cidadaos e/ou usuarios dos servigos publicos, mas também a perspectiva
dos servidores que estdo diretamente envolvidos na prestacao dos servicos digitais.

Nesta seara, um aspecto relevante mencionado por Pereira e Silva (2016) é que a
burocracia tem sido aplicada rigorosamente na maquina publica, causando morosidade,
controle rigido e desmotivacdo nos servidores, devendo ser atualizado e modernizado o
modelo burocratico para aumentar a qualidade e eficiéncia dos processos de trabalho. O
controle rigido de normas e a dominagao geram conflitos na era tecnolégica, pois o exercicio
de poder se choca com a evolucao da tecnologia e cria disfun¢des burocréticas, ja que as
habilidades e capacidades requeridas geram inseguranca nos atores no exercicio de seu
poder racional (Pereira e Silva, 2016).

Considerando que a burocracia continua crescendo nas sociedades atuais, mesmo
apés grande evolucdo tecnolégica e de reformas administrativas que visavam a
desburocratizacéo (Pereira & Silva, 2016), entende-se ser oportuna a investigagédo se a TD
no Governo Federal brasileiro tem aumentado a qualidade dos servigos, reduzido a
morosidade, a redundancia e a ineficiéncia dos processos, sob a 6tica dos agentes publicos.

Em suma, a questdo que emerge nesta pesquisa é: qual é a percepcdo dos
profissionais de Gestdo de Pessoas da Administracdo Publica sobre o processo de

Transformacé&o Digital que vem ocorrendo nesta area?

1.2 Justificativa

A Transformacdo Digital tem impactado varios aspectos e setores da sociedade,
tanto as instituicdes privadas quanto as publicas. Carvalho et al. (2021) entendem que o0s
equipamentos tecnoldgicos e 0s novos aplicativos surgem sem que se dominem totalmente
Seus recursos e que a TD vem ocorrendo rapidamente sem um entendimento claro do
fendbmeno, destacando-se o papel dos pesquisadores para interpreta-lo sob varias o6ticas.

Além disso, foi identificada a oportunidade de realizacdo de mais pesquisas acerca
do Governo Eletrdnico sob novas perspectivas, dada a tendéncia mundial de Transformacao
Digital e pelo fato de a governanca digital ocupar lugar de destaque na agenda publica
brasileira desde 2000. Segundo Cunha e Miranda (2013), este € um periodo favoravel ao
aumento de estudos sobre o uso e as implicacbes sociais das TICs pelos governos

nacionais, surgindo novos campos de pesquisa, perspectivas e abordagens. Para a autora,
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a agenda de pesquisa deve abranger tanto temas amplos, como as politicas de governanca
eletrbnica e os subtemas e-administracéo publica, e-servigos publicos e e-democracia.

Dessa maneira, esta pesquisa investiga a Transformacdo Digital na Administracao
Publica Federal (APF) brasileira, para melhor compreensao do fenébmeno na perspectiva dos
servidores publicos que utilizam plataformas para a prestacdo de servicos publicos digitais,
pois tais atores atuam na area de Gestado de Pessoas (GP) e tem lidado com tais mudancas.

Mergel et al. (2019) afirmam que a literatura acerca da Transformacdo Digital e
Governo Eletrdnico carece de uma maior compreensdo de como os individuos transformam
0 governo e como as tecnologias alteram a construcdo social do Estado. Dessa forma, é
importante compreender como tem ocorrido a Transformacdo Digital na Administracédo
Publica na perspectiva das pessoas que a integram enquanto atores desse processo,
visando identificar como elas influenciam e sdo impactadas por essa mudanca.

A Transformacao Digital deve ser avaliada ndo apenas sob a 6ética dos responsaveis
por sua implementacdo, mas na perspectiva de toda a organizacdo, que é composta por
pessoas com interesses, valores, posi¢cbes e contextos tdo diversificados, os quais afetam
as mudancas organizacionais. Assim, considerando que a pesquisadora € servidora publica,
atuou em uma unidade de GP de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior por mais de 8
anos, entende-se ser relevante e oportuno investigar como o processo de TD vem
ocorrendo sob a 6tica dos profissionais desta area que atuam dentro da maquina publica.

A escolha das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) para estudar o
fendbmeno da TD se justifica pelo fato de tais organizagfes abrangerem muitos processos
governamentais, especialmente aqueles relacionados a area de Gestdo de Pessoas, sendo
assim representativas da Administragdo Publica Federal. Quanto aos profissionais de
Gestéo de Pessoas destas instituicdes, caracteristicas como a diversidade de perfis e de
faixas etarias ou geragdes tornam este caso notavel para o estudo da TD. Ainda, justificam-
se tais escolhas pelo fato de a pesquisadora ter atuado na area de pessoal deste tipo de
instituicdo por muitos anos, observando e vivenciando a Transformacgéo Digital de perto, o
que facilitou o acesso as informacdes, bem como a analise e compreensao deste fendbmeno
na area de GP.

Segundo Thorstensen e Zuchieri (2020), um desafio para a TD do setor publico é o
aprimoramento das capacidades institucionais, que pode ocorrer por meio do treinamento e
desenvolvimento de servidores nas habilidades digitais, da ampliacdo do uso de tecnologias,
do estabelecimento de novas profissdes, além da atracdo e retencdo de profissionais de
tecnologias digitais. Acredita-se que o diagnéstico de como a TD tem afetado os processos

de trabalho no Governo pode revelar informagfes estratégicas, como as necessidades de
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treinamento e desenvolvimento, visando ao aprimoramento das capacidades institucionais e
ao alcance dos objetivos organizacionais.

Nesta pesquisa, optou-se por estudar o fenébmeno da TD no enfoque da plataforma
digital SouGov.br, desenvolvida pelo entdo Ministério da Economia e lancada em maio de
2021. Justifica-se tal escolha pelo fato de a plataforma ter o objetivo precipuo de ser um
canal Unico para solicitacdo e concesséo de direitos e beneficios decorrentes da relacéo de
trabalho com a APF, e, um ano apds sua implementacao, ja se encontravam disponiveis 45
servicos digitais, acessiveis no aplicativo via celular ou computador, e, a plataforma possuia
mais de 1 milhdo de usuérios (78%) de um total de 1,3 milhdo de servidores publicos
federais ativos, aposentados, pensionistas e anistiados (Brasil, 2022d).

O Governo Federal ressalta que “a oferta de servicos disponiveis para
autoatendimento na plataforma permite que a forca de trabalho das mais de 14 mil pessoas
envolvidas nas unidades de GP dos Orgdos seja direcionada para atribuicbes mais
estratégicas e que atendam aos cidadaos” (Brasil, 2022d). Assim, é pertinente investigar
quais foram os impactos desta TD nos processos de trabalho dos profissionais de GP e
verificar se eles passaram a exercer atividades mais estratégicas em suas instituicées.

Diante do exposto, esta pesquisa pode trazer contribuicoes valiosas para a area de
Gestéo de Pessoas da APF, que possui como um dos seus maiores desafios a prestagéo de
servicos com qualidade e eficiéncia para um grande publico de servidores-usuarios. Espera-
se gque o entendimento de que como a Transformacdo Digital afeta a area de GP de
instituicdes publicas e as pessoas que nela atuam, bem como as principais dificuldades
deste processo, podem ajudar a potencializar seus beneficios e promover um maior

engajamento dos agentes mirando o sucesso das iniciativas de TD no Governo.
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1.3 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a percepcao de profissionais de Gestdo de
Pessoas (GP) acerca da Transformacao Digital que vem ocorrendo nesta area.

Como objetivos especificos, tém-se:

I. Analisar as informac¢des oficiais do Governo Federal quanto ao atual estagio da
Transformacdao Digital na area de Gestdo de Pessoas do Poder Executivo Federal;

Il. Avaliar como tem sido a experiéncia dos profissionais de Gestdo de Pessoas ha
utilizacdo das ferramentas digitais;

[ll. Evidenciar os principais resultados e desafios da Transformacao Digital na area
de Gestao de Pessoas no ambito do Poder Executivo Federal,

IV. Propor um framework de Transformacgédo Digital da area de Gestdo de Pessoas
do Poder Executivo Federal.

Para além desta introducdo, a dissertacao se organiza da seguinte forma: o capitulo
2 compreende o referencial tedrico com os temas de governo e governanca eletronica,
governo digital, a evolugdo do Governo Eletrénico para o digital, a Transformacéo Digital na
administracdo publica, bem como a area de Gestdo de Pessoas; o capitulo 3 detalha a
metodologia, o capitulo 4 apresenta a andlise e discussao dos resultados desta pesquisa e 0

capitulo 5 contém a concluséo do trabalho.

20



2. REFERENCIAL TEORICO

Entende-se que ndo ha como se abordar o fenbmeno da TD na esfera publica sem
diferenciar conceitos que sdo frequentemente empregados como sindnimos e se misturam,
como “Governo Eletrénico (e-gov)”, “governancga eletronica” e “governo digital”’. Tal resgate
se faz necessario para clarear que a discusséo sobre TD ndo € o marco zero da literatura
sobre adocao de tecnologias na esfera publica, sendo os achados prévios de estudos sobre
governo eletrbnico fundamentais para compreender o fen6meno da TD. Em seguida, séo
explicitados aspectos relacionados especificamente a TD, o principal constructo desta
pesquisa, como os beneficios, desafios e resultados desse processo para 0s servidores que
atuam na area de GP da Administracdo Publica Federal. Na sequéncia, foram abordados os
principais conceitos e reflexdes sobre a area de GP no Governo, bem como suas
especificidades e principais processos de trabalho.

Ao final, foi feita uma sintese tedrica que resultou em dois frameworks: um mais
amplo, de Transformacdo Digital na Administragdo Publica Federal e o outro que consistiu
em um recorte do primeiro: Transformacdo Digital da area de GP do Poder Executivo
Federal. Tais modelos visam facilitar a compreensao da teoria, agrupar aspectos da TD

dispersos na literatura, bem como nortear a pesquisa de campo.

2.1 Governo eletrénico (e-Gov) e Governanca eletrénica

O Governo Eletrénico (e-gov) ndo possui uma definicdo universal, sendo entendido
como a escolha e o uso de TICs no governo para prestar servicos, aumentar a eficacia da
gestao e promover valores e instrumentos democraticos, promovendo a transformacéo das
relacbes entre os stakeholders, o empoderamento do cidaddo e o amplo acesso as
informacbes (Przeybilovicz et al., 2015; Siddiquee, 2016; Viana, 2021); e a aplicacéo
intensiva das TICs nos processos governamentais para habilitar e melhorar a eficiéncia e
eficacia das transacdes, comunicacdes e prestacao de servigcos publicos para cidadaos,
funcionarios, organizacfes e agéncias (Santos e Souza, 2021).

Mergel et al. (2019) destacam que o conceito de Governo Eletronico foi muito
estudado nas Ultimas duas décadas, apresentando definicdes amplas, tais como o uso da
Internet e das TICs para fornecer informag8es governamentais aos cidaddos, bem como
conceitos mais restritos como o uso das TICs para prestar servicos aos cidadaos e seu
papel no engajamento dos cidaddos. Ainda, as pesquisas sobre e-gov se concentram mais
em mudangas no governo e na alteracdo da entrega de servicos offline para online, em

detrimento do redesenho ou reavaliacdo da prestacdo de servicos (Mergel et al, 2019).
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Neste sentido, as politicas publicas de e-gov geram melhorias somente em processos
internos e ndo no modelo burocratico ou em valores publicos (Viana, 2021).

Meijer (2015) destaca que os modelos de governo eletrbnico abrangem barreiras
relacionadas ao governo ou cidadaos, elencadas na Tabela 1, as quais dificultam a adoc¢ao

do e-gov e podem explicar 0 motivo de boas oportunidades ndo serem aproveitadas.

Tabela 1
Barreiras a governanca eletrénica.
Tipos de Nivel
barreiras Governo Cidadaos
Restricdes legais; falta de recursos Falta de instalag8es tecnologicas;
financeiros; escassez de pessoal e de conhecimentos e competéncias
Estruturais habilidades; falta de apoio politico e gerencial; |limitados; falta de tempo; falha na
falta de coordenacéo; e restricbes integracd@o da inovacao as rotinas.
tecnologicas.
Resisténcia @ mudanca; receio de que a Falta de interesse; pouca fé e
, inovacao prejudique a robustez do governo; e |imagem negativa do governo;
Culturais interferéncia na cultura burocratica. nenhuma utilidade percebida; e
resisténcia a tecnologia.

Adaptado de Meijer (2015).

7

Meijer (2015) identificou que a participagdo dos cidaddos na e-governance é alta
quando ndo héa barreiras estruturais e quando eles percebem contribuicdes desta inovacéo
para a sociedade, concluindo que os servidores e os cidadaos ndo se motivam por meio de
enquadramentos tecnoldgicos, mas por aqueles que relacionam oportunidades tecnolégicas
a producdo de valor publico. Ainda, é necessaria uma estrutura forte e atraente para
governos e funcionarios publicos aderirem a governanca eletronica, além do apoio da
instituicao publica e dos cidaddos (Meijer, 2015). O autor afirma que o apoio e ampla adesao
sdo tdo importantes quanto a garantia das capacidades institucionais, oportunidades
tecnolégicas e recursos financeiros.

Por sua vez, Kon (2019) cita barreiras para a implantacédo e operacionalizacdo bem-
sucedida do Governo Eletrénico no Brasil, tais como: regulatérias, legais, estruturas
organizacionais, interoperabilidade entre os atores influentes, no compartiihamento de
infraestrutura e de servigos, bem como na gestdo da mudanca e o treinamento de RH.

Diniz et al. (2009) citam causas determinantes do uso das TICs de forma estratégica
pelos governos nos processos internos e servigos, tais como: 0 uso amplo das TICs pela
sociedade; a migracdo das informag¢des do papel para formatos eletrénicos; o avango e
universalizacdo da infraestrutura de telecomunicacdes e da Internet; fatores associados a

reforma e modernizagédo do Estado e a necessidade de aumentar a eficiéncia do Governo.
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Algumas iniciativas de sucesso do e-gov em nivel nacional sdo a simplificacdo do processo
de declaracdo anual de Imposto de Renda de Pessoa Fisica (IRPF), as compras publicas
via Pregdo Eletrbnico e o uso das urnas eletrbnicas nas eleicbes (Diniz et al., 2009),
demonstrando que o e-gov esta presente em varios servicos prestados a sociedade.

J& a governanca no setor publico se refere aos arranjos formais e informais que
determinam como as decis@es politicas sdo concretizadas, nha perspectiva da manutengao
de valores constitucionais frente a problemas, atores e ao ambiente (Braga et al., 2008). Por
sua vez, Santos e Souza (2021) diferenciam 0s conceitos de e-gov e e-governance, sendo
que o primeiro € mais restrito e pressupfe uma estrutura vertical e hierarquizada e o
segundo mais amplo, consistindo em um sistema de ordenacdo horizontal e néo
hierarquizado que abrange diversas atividades e trés eixos: Gestado-Burocracia,
Administragéo e Democracia Eletronica.

2.2 Governo Digital

O termo Governo Digital é frequentemente confundido com Governo Eletronico e a
relacdo entre eles ndo é pacifica, pois ora eles sdo empregados como sindnimos e ora o
Governo Digital seria uma evolucdo do e-gov. A ONU, por exemplo, utiliza tais termos de
forma intercambiavel, alegando a inexisténcia de distingdo formal entre eles na academia e
pelos formuladores de politicas publicas (United Nations, 2020). Consoante Santos e Souza
(2021), o Governo Digital se compde por dois eixos: as novas tecnologias e uma nova
mentalidade, e, para a OCDE (Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econbmico) esta nova fase de maturidade das tecnologias digitais e seu uso séo fatores de
destaque na mudanca para um Governo Digital.

Bounabat (2017) afirma que este novo paradigma € direcionado pelo e para o
cidaddo, por meio do governo aberto, desbloqueio de dados, orientacdo do “digital por
padrao” (os servicos digitais devem ser os primeiros a serem ofertados) e a seguranca
digital. Para Cristovam et al. (2020), a ado¢édo das TICs nesse modelo é disruptiva em
relacdo ao modelo de e-gov, essencialmente incremental, avancando para um paradigma de
uso de tecnologias como mecanismo de densificacdo de direitos sociais no Brasil.

Independentemente da polémica sobre a definicdo e a relagdo entre os termos, a
OCDE (2018) define governo digital como a utilizagdo de tecnologias digitais como parte das
estratégias de modernizacdo dos governos para criacdo de valor publico. Meynhardt et al.
(2017) entendem que valor publico € a criacdo de valor identificada de forma subjetiva na
relacdo entre um objeto (servico, por exemplo) e seu publico, sendo tal processo

influenciado pelas necessidades dos avaliadores.
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No contexto de governo digital, Lopes et al. (2018) conceituaram valor publico como
aguele produzido pelo governo, que € percebido pelos cidaddos e criado na ado¢édo dos
servicos publicos digitais. O valor publico € o que o publico valoriza, pois, para que um
governo tenha sua atuacdo legitimada deve-se haver o reconhecimento por parte da
sociedade (Meynhardt et al., 2017).

Reck e Hibner (2021) afirmam que o Governo digital ndo se restringe a automacao
de processos manuais e a disponibilizacdo de servicos online, buscando um modelo de
administracdo publica que integre as TICs a seus processos internos e aos cidadaos para
cumprimento das fungbes estatais com mais eficiéncia. Isso demonstra que a nogéo de
governo digital vai além do uso de tecnologias digitais para prestacdo de servi¢os, sendo
uma visdo mais completa e abrangente que a de Governo Eletrénico.

Segundo Chung e Kim (2019), a esséncia do governo digital € o redesenho dos
processos da administracdo por meio da Tl e a mudanca dos processos administrativos
promove a transformacdo do governo como um todo. Para fomentar o governo digital, as
instituicbes devem aprimorar leis e sistemas a ele relacionados, operar uma janela Gnica de
prestacéo de servicos, avaliar o grau de promocao do governo digital e eliminar a exclusdo
digital para que os beneficios possam ser usufruidos por todos (Chung e Kim, 2019).

Janowski (2015) realizou uma revisdo da literatura sobre a evolugéo das iniciativas
de governo digital, identificando como principais caracteristicas: submissdo a padrbes
regulares de crescimento; evolucdo para mais complexidade, especializacdo e
preocupacdes externas; dever de apoiar a formulacdo e regulagédo de politicas publicas e
ndo apenas as fun¢des administrativas; e necessidade de evolucdo da forma de medicao do
governo digital.

Com isso, Janowski (2015) propés um modelo evolutivo de governo digital com
quatro estagios: digitizacdo, transformacdo, engajamento e contextualizagdo, sendo que
cada estagio € analisado conforme a existéncia ou ndo de trés variaveis: transformacao
interna do governo, transformacdo nas relacdes externas (cidaddos e governo) e se a
transformacédo esta relacionada a um contexto especifico (cidade, estado ou pais). Para o
autor, tais fases evolutivas diferem dentro dos paises e entre eles. Em cada fase deste
modelo evolutivo ocorrem pressdes distintas (sociais, politicas, econdbmicas e ecoldgicas) a
serem minimizadas ou solucionadas, bem como tecnologias disponiveis, que acarretam
inovacoes e a institucionalizacdo do governo digital (Figueiredo et al., 2019).

Diante do exposto e considerando o entendimento da OCDE de que o governo digital
€ uma evolucao do Governo Eletrénico, aborda-se a seguir este processo evolutivo no

contexto brasileiro.
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2.2.1 Do Governo Eletrénico (E-Gov) ao Governo Digital no Brasil

O Governo Eletrbnico comecou a ser implantado no Brasil a partir da década de
1990 por meio de iniciativas como a prestacao de servicos por meios eletrbnicos como 0s
sites de oOrgaos publicos, devido ao advento da reforma administrativa, que teve como
principal objetivo a modernizacdo do Estado para que ele se tornasse mais eficiente e
focado nas necessidades dos cidaddos (Cunha & Miranda, 2013). Assim, surgiram
movimentos para expansdo dos servi¢os publicos ofertados por meio da utilizagéo das TICs,
e, principalmente, devido a Internet, que teve uma expansao significativa no Brasil com a
adocédo da banda larga a partir dos anos 2000.

Desde o inicio da década de 2000, a Administracdo Publica brasileira tem adotado
acoes de e-Gov, como a oferta de servigos publicos digitais, o aumento da divulgacdo de
informacgdes, a disponibilizacdo de canais de interagéo entre o governo e a sociedade, bem
como a otimizacdo dos processos, utilizando amplamente as TICs. Reck e Hibner (2021)
citam a revisdo do Governo Digital do Brasil realizada pela OCDE, que busca auxiliar o
Governo na mudanga de perspectiva de um Governo Eletrénico para um governo digital,
trilhando o caminho para a Transformacéo Digital sustentavel (OCDE, 2018). Segundo a
OCDE (2018), tal paradigma se baseia em seis dimensdes, as quais Sao 0s principais
atributos de governos digitais: administracdo conduzida pelo usuéario (em vez de centrada no
usuario); proatividade na elaboragé@o de politicas publicas e na prestacdo de servigos (em
substituicdo a uma postura reativa); setor publico orientado por dados; concepgéao digital dos
processos (digital by design) para além da mera digitalizacdo dos processos existentes;
governo como plataforma para cocriacéo de valor publico (em vez de provedor de servi¢os);
e abertura como padrdo (open by default).

No paradigma de governo digital em que a administracdo publica é conduzida pelo
usuario, o cidaddo passa a participar ativamente da discusséo e da elaboracéo de politicas
publicas, as quais ja nascem em plataformas digitais. Por exemplo, a elaboracdo da
Estratégia de Governo Digital (2016-2019) contou com a participacdo do Governo, de
servidores publicos e de representantes da sociedade civil. No Brasil, 0 governo digital tem
focado mais nas TICs do que nas demandas sociais, na colaboracéo e cocriacdo cidada, e,
esta busca pela eficiéncia e padronizacdo, facilitada pelas tecnologias, pode gerar um
governo digital ineficaz, com baixo impacto ou utilidade ao cidadéo (Lopes et al., 2018).

Neste sentido, Clarke (2020) elenca as diferencas da abordagem de Tl do governo
(e-government) para a abordagem de governo digital. A autora alega que a atual abordagem

rejeita o0 modelo tradicional de Tl governamental das décadas de 1980 a 2000, refletindo as
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melhores praticas em gestdo de servicos digitais e design, além de incorporar um novo
vocabulario que inclui termos como “agil”, “plataforma” e “experiéncia do usuario”.

A literatura tem abordado tal mudanca de paradigma para o governo digital, que tem
influenciado governos mundiais, inclusive o brasileiro. Dentre as abordagens de governo
digital citadas por Clarke (2020), destacam-se caracteristicas como a agilidade, iteratividade,
foco no cidadao, tomada de decisdo baseada em dados, as quais muito se diferenciam da
visao tradicional do e-gov, evidenciando que além da mudanca de nomenclatura, houve uma
transformacéo profunda em principios, diretrizes e objetivos nesta estratégia.

Por sua vez, Kontogeorgis e Varotsis (2021) citam beneficios da governanca digital
como a melhoria dos servicos publicos, a eficiéncia da gestdo, oportunidades para um
governo aberto, comportamento ético e profissionalismo, aumento da confianca na
administracao publica e bem-estar social.

Segundo Aristovnik et al. (2021), os aspectos determinantes para o estabelecimento
das bases do governo digital nos proximos anos sao a infraestrutura e a forca de trabalho

digital na administracdo publica (grifo nosso), além de uma maior clareza e consisténcia na

regulamentacdo, bem como a adocao de procedimentos digitalizados simplificados.
Desta forma, apds abordar a mudanga de paradigma para o Governo Digital, cabe
fazer uma breve explanagdo acerca do atual estagio de governanca digital no Brasil para

depois adentrar no constructo desta pesquisa que é a Transformacé&o Digital no Governo.

2.2.2 O atual estagio de governanca digital no Brasil

Ha cerca de 20 anos o Brasil iniciou sua trajetéria no Programa de Governo
Eletrébnico e tem buscado otimizar seus processos e a prestagdo de servigos publicos, por
meio do uso das TICs. Para subsidiar a implantagdo desse programa e adotar as melhores
praticas, o Governo Federal se baseou em estudos e relatérios de instituicdes renomadas,
como a OCDE, e se inspirou em iniciativas de Governo Digital bem-sucedidas
internacionalmente como aquelas ocorridas na Coreia do Sul e Estbnia.

Recentemente, o Brasil foi reconhecido pelo Banco Mundial como o segundo pais
com a mais alta maturidade em governo digital, conforme o ranking GovTech Maturity Index
2022, passando do sétimo para o segundo lugar, ficando atras apenas da Coreia do Sul
(Brasil, 2022m). Este ranking avalia o estagio da TD do servico publico em 198 paises, por
meio da média das pontuacbes em quatro componentes: indice de Sistemas
Governamentais Centrais, indice de Prestacdo de Servicos Publicos, indice de Engajamento
do Cidad3o e indice de Habilitadores GovTech (Brasil, 2021a; Brasil, 2022m).
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O Pais subiu cinco posicbes em relacdo a 2021 e tal conquista se justifica
principalmente pelo avanco da plataforma GOV.BR, que permite o acesso com senha Unica
a milhares de servicos digitais e facilita a obtencédo de informacdes e o relacionamento com
0 governo, possuindo mais de 140 milhdes de usuérios, ou seja, cerca de 80% da populacdo
acima de 18 anos (Brasil, 2021a; Brasil, 2022m). Dentre os servi¢os digitais ofertados pela
plataforma destacam-se: as Carteiras Digitais de Transito e de Trabalho, Certificado de
Vacinacao, Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), entre outros (Brasil, 2022m).

Assim, o fato de o Brasil ter sido reconhecido como um pais de alta maturidade em
Governo Digital pressup8e ser importante o estudo da politica e estratégia de governanga
digital do Pais, visando compreender os motivos de o Brasil ter alcancado tal posicado de
destaque mundialmente, bem como quais desafios precisam ser enfrentados para que o
Pais avance nesse ranking, e, principalmente, entregue valor publico a sociedade.
Atualmente, sé@o oferecidos 4.763 servicos federais por 218 6rgdos, sendo que 4.672 dos
servigos sdo digitalizaveis e dentre eles 90% sao digitais (4.182), 4% (188) sdo parcialmente
digitais e 6% (302) ainda sdo nao-digitais (Brasil, 2022a). Cerca de 94% dos servicos
publicos digitalizaveis do Governo Federal ja& possuem uma ou todas as etapas sendo
realizadas digitalmente. Contudo, Viana e Bertotti (2021) observam gue mesmo que 0
Governo Federal esteja buscando implementar servigos digitais e focando na TD, h& muitos
entes de esferas estaduais e municipais que ainda estéo iniciando este processo.

Viana e Bertotti (2021) analisaram informag¢des governamentais para identificar o
estagio de TD que se encontra a APF, concluindo que héa disparidades na quantidade de
servicos publicos digitais ofertados e que determinadas instituicbes estdo mais
desenvolvidas. Mesmo com a normatizagdo da TD e as propostas de implementacéo de
servigos, as autoras entendem que ndo tem ocorrido um avango uniforme, demandando
maior atengéo dos operadores de politicas. I1sso evidencia a importancia de se avaliar como
a TD tem ocorrido no Governo sob vérias oticas, identificando desafios e possibilitando
melhorias no processo para o0 alcance dos objetivos da politica de Governo Digital. Em
particular, tal recomendacéo orientou esta pesquisa para que se buscassem trés IFES de
portes e estados diferentes.

A partir de 2020, em raz&o da Pandemia de COVID-19, o Governo brasileiro buscou
solucBes digitais para que os cidaddos pudessem solicitar 0os servicos sem se exporem a
riscos. Em crises e emergéncias, é essencial garantir a disponibilidade de servigos publicos
por meio do uso intensivo de tecnologias digitais, pois tais situacfes podem exigir das
entidades o aumento da demanda por servicos existentes ou a necessidade de criar

politicas para lidar com as adversidades impostas pelo contexto.
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Neste contexto, muitos governos tém utilizado tecnologias digitais para a prestagao
de servicos, a interacdo entre governo e sociedade, divulgacdo de informacdes e execucao
dos seus processos internos. Apesar do horizonte temporal da Pandemia, Coelho et al.
(2020) alegam que o debate sobre boas praticas e falhas do Governo brasileiro no combate
a Covid-19 tem focado em aspectos politico-estruturais, em detrimento das dimensfes
intraorganizacionais, devendo-se apurar a capacidade de interpretar desafios, de tomar
decisbes em situacdes urgentes, de resolver conflitos e gerenciar as equipes de trabalho.

Acredita-se que embora a TD no Governo Federal ja estivesse em curso antes da
Pandemia, ela pode ter ganhado forca devido a este contexto, o qual também pode ter
impulsionado o grau de maturidade de governo digital do Pais e acelerada a execuc¢do da
Estratégia de Governo Digital, conforme apurado pelo ranking GovTech Maturity Index 2022.
Contudo, é essencial que os estudos realizados durante a Pandemia sejam analisados com
parcimdnia, pois eles podem evidenciar a realidade de um contexto atipico, mas ndo serem
suficientes para explicar o atual estagio e processo da TD no governo brasileiro,
demandando uma investigacdo mais criteriosa e cuidadosa, a qual considere uma
perspectiva mais ampla e abrangente do fendmeno.

Assim, acredita-se que a realizacdo de pesquisas que contemplem este periodo
pandémico pode trazer contribuigbes valiosas & comunidade académica e a Administracédo
Pulblica, dada a atipicidade e complexidade da situacdo. Porém, deve-se atentar para
minimizar problemas como a generalizagéo, visando obter uma visdo mais fidedigna dos

fendbmenos estudados. Posto isso, a seguir é abordado o tema da Transformagé&o Digital.

2.3 A Transformacé&o Digital na Administrac&o Publica

2.3.1 Definicdes e Modelos da Transformagéao Digital na Administragdo Publica

A Transformacgdo Digital (TD) é a adocdo de novas estratégias e modelos de
negocios, possibilitados pelas novas tecnologias, que abrange uma escolha estratégica
entre varias alternativas, estimulada pela tecnologia, pelo crescimento do poder de
computacao, pela conectividade e por big data, os quais, juntos, possibilitam que instituicbes
se tornem digitais rapidamente com baixos investimentos (Furr, Ozcan e Eisenhardt, 2022).

No ambito governamental, a TD passou a abranger questdes como a experiéncia,
engajamento e cocriacdo do usuario, os quais tém tido destaque no design e na entrega de
servigos publicos (Agostino et al., 2021). Neste sentido, as liderangas tém migrado para uma

nova fase da TD, em que hd uma mudanca completa dos servicos para o meio digital,
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utilizando dados digitais (Issabayeva et al., 2019). Com isso, acredita-se que a mudanca de
paradigma do governo eletrénico para o digital se relacione diretamente ao processo de TD.

Segundo Mergel et al. (2019), o conceito de TD ndo é amplamente usado ou
elaborado e as pesquisas tém se concentrado em conceituar e-gov, governanca eletronica,
governo digital e governo transformacional, misturando tais definicbes. Para Alvarenga et al.
(2020), ha escassez de pesquisas com o termo “Transformacado Digital” no Governo e 0s
estudos das expressdes relacionadas a governo digital podem auxiliar os pesquisadores.

Para melhor definicdo do termo, baseando-se em evidéncias empiricas, na literatura
e em entrevistas realizadas com especialistas dos EUA, Israel e alguns paises europeus,
Mergel et al. (2019) propuseram como definicdo de Transformagé&o Digital no Governo, que
foi a adotada nesta pesquisa:

A TD é um esfor¢o holistico para revisar os principais processos e servicos do
governo além das tradicionais iniciativas de digitalizacao, que evolui ao longo de uma
transicdo continua de analégico para digital para uma revisao completa de politicas,
processos atuais, bem como dos servi¢os digitais existentes e na criagdo de novos.
O resultado destes esforgcos concentra-se, entre outros, na satisfacdo das

necessidades dos usuérios e em novas formas de prestacéo de servigos (p.12).

De acordo com Tassabehji et al. (2016, apud Likhtin, 2021, p.21), a Transformagao
Digital é a transicdo do uso das TICs para apoiar 0S processos governamentais para 0 uso
das tecnologias para formar os resultados da administragédo publica, ou seja, uma mudanca
a partir da digitalizagdo, levando ao aumento na qualidade, eficiéncia e eficacia da
administracdo publica, bem como a diminuicdo na intervengdo governamental injustificada.

Para Androniceanu et al. (2022), a TD é o processo de integracdo da digitalizacdo
em que a sociedade e as organizacdes se adaptam a mudanca, sendo um fendmeno mais
relacionado a adaptacdo para aceitacdo e uso de tecnologias digitais. No setor publico, tal
fendbmeno traz implicacGes para a sociedade, empregos, educacdo, saude, dentre outros;
facilta o e-gov e é influenciada por fatores tecnolégicos, econémicos, administrativos,
gerenciais, estratégicos, educacionais e politicos (Androniceanu et al., 2022).

Logo, a TD é um fendbmeno amplo e complexo, que ndo se encaixa faciimente em
nenhuma teoria, e, para entendé-la deve-se ir além do discurso simplista de disrupcdo em
direcdo a economia e de forcas motrizes e contrarias (Furr, Ozcan e Eisenhardt, 2022).
Escobar (2020) entende que falta uma visédo holistica de como orquestrar a TD no governo
brasileiro, contemplando direcionadores, diretrizes e todas as dimensdes do fenémeno, e,

propds uma Cadeia de Valor da TD no Setor Publico, baseada em boas praticas,
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experiéncias e licbes aprendidas, adaptavel ao contexto de cada instituicdo. Tal Cadeia
contempla as etapas: definir a estratégia; promover a governanca; executar os projetos;
sustentar a operacao; gerir o portfolio de TD; gerir o relacionamento com 0 ecossistema;
promover a melhoria continua; e administrar recursos para a Transformacao Digital.

Embora se acredite que a TD criard uma ruptura do antigo pelo novo, pois mais
dados, conectividade e inteligéncia digital reduzirdo as fronteiras globais e derrubardo a
antiga ordem industrial, Furr, Ozcan e Eisenhardt (2022) destacam que alguns aspectos nao
mudardo, pois, embora muitas instituicbes estejam se transformando para melhorar a
interacdo com os cidadaos, muitos servicos permanecem sendo prestados da mesma forma.

A TD consiste em mudancgas radicais e incrementais em processos e estruturas
governamentais internas e externas, para obter maior abertura e cooperacdo, sendo esta
transformacéao realizada por meio de TICs existentes e/ou novas tecnologias baseadas em
dados, além da reformulacdo das a¢bes organizacionais (Misuraca et al., 2020). Em geral,
mudangas incrementais geram mudancgas transformacionais, e, as mudancgas ocorridas na
TD sdo multifacetadas, impactando diferentes aspectos das instituicées (Gong et al., 2020).

Tais mudancgas incluem inovacdes em diferentes etapas dos servigos e dos ciclos de
politicas, para alcancar valores publicos e objetivos como eficiéncia, eficacia e
transparéncia, fornecendo servigos focados no cidadao e politicas que aumentam a incluséo
e a confianga no governo (Misuraca et al., 2020). Assim, a TD envolve principalmente dois
componentes: tecnologias digitais e mudancas significativas (Gong et al., 2020).

Com o advento continuo de novas tecnologias com potencial disruptivo e aplicacdes
inteligentes, Santos et al. (2022) destacam que ferramentas capazes de fornecer diferentes
solucdes sdo apresentadas, tornando a estrutura funcional e os processos mais eficientes.
Gong et al. (2020) elencam o uso de tecnologias emergentes na TD como as redes sociais,
tecnologias moveis, andlise de dados (big data), computacdo em nuvem, Internet das coisas
(IoT), Inteligéncia Artificial (IA) e blockchain, que distinguem a TD das demais
transformacgdes habilitadas pela TI.

Um dos pressupostos para a migracdo do e-gov para um governo transformado
digitalmente é a combinacdo de tecnologias emergentes, como analise preditiva, automacéao
robotica de processos e plataformas colaborativas (Misuraca et al., 2020). Neste contexto,
Santos et al. (2022) analisaram 18 estudos internacionais e elaboraram um quadro com as
principais contribuicbes das tecnologias digitais para a TD do Governo: blockchain, IA, 10T,
Business Intelligence and Analytics e computacdo em nuvem. Para os autores, a maioria
das contribuicdes sao europeias e asiaticas, ndo sendo encontradas pesquisas na América

do Sul, e, o principal objetivo do uso destas tecnologias é a melhoria da tomada de decisao.
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Mesmo diante das altas expectativas quanto a TD, ha falhas como a falta de
compreensdo da complexidade da TD e dos relacionamentos entre o uso de tecnologias e
informacdes, bem como de contextos sociais e arranjos institucionais (Santos et al., 2022). A
TD envolve o uso de tecnologias pelo Governo para melhorar a qualidade dos servicos, criar
valor para os cidaddos e promover a sustentabilidade, e, para que isso ocorra, deve haver
infraestrutura de TIl, adaptacdo dos processos e da cultura organizacional (Varzaru, 2022).

Deste modo, apesar de o uso de tecnologias disruptivas ser um dos pilares da TD no
setor publico, deve-se considerar fatores organizacionais, sociais e culturais (Misuraca et al.,
2020), além de ter habilidade e flexibilidade para adotar tecnologias emergentes, lidar com
mudancas descontinuas e trabalhar de forma colaborativa e eficiente com as novas e
inteligentes opc¢des digitais (Santos et al., 2022). Por exemplo, quanto as possibilidades de
uso do blockchain, Santos et al. (2022) cita que esta é a tecnologia mais usada em
governanga publica, como no cadastro de dados no servigo de saude na Estonia e de terras
em Dubai; e a possibilidade de uso de sistema de pagamento eletrénico na Dinamarca.

Assim, a mera adogédo de tecnologias digitais ndo é suficiente para que a TD ocorra,
e, as principais dificuldades do Governo na adocdo de tecnologias sdo: o alto custo de
implantacdo; a falta de qualificacdo em equipes colaborativas; a falta de compreenséo e
processamento de dados, privacidade e ética, modelos legais e seguranca de dados, gestdo
de riscos para minimizar ataques cibernéticos; além da mudanca cultural, a qual influencia
diretamente na aceitacdo e uso efetivo das solugdes digitais (Santos et al., 2022).

Misuraca et al. (2020) alegam que para que uma mudanga completa aconteca deve-
se combinar diferentes inovagdes, pois o valor da TD tem mais a ver com a forma como 0s
governos se relacionam com seus usuarios para obter ideias e elaborar respostas atender
suas necessidades. As tecnologias podem auxiliar os governos a: conhecer melhor os
cidaddos para criar politicas e servigos; encontrar novas solugfes para desafios politicos;
realizar suas funcdes e prestar servicos com maior eficacia e eficiéncia; envolver-se com as
partes interessadas para elaborar novas politicas, servicos e modelos; operar com mais
transparéncia e responsabilidade e aumentar sua legitimidade (Misuraca et al., 2020).

Quanto ao relacionamento com 0s usuarios, observa-se que ha distintos perfis de
usuarios de servicos publicos que possuem papel ativo no processo de digitizacao (tornar os
servigos digitais), pois fornecem informacdes valiosas sobre as possibilidades e limitagbes
de uso dos sistemas, visando adequa-los as suas necessidades (Judice et al., 2019). Assim,
a iniciativa de ouvir usuarios das plataformas de servicos pode favorecer a inclusao destes e
dos demais stakeholders, gerando aprendizados e uma abertura de mentalidade importante

para a equipe de desenvolvimento dos aplicativos (Judice et al., 2019).
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Outra questdo a ser observada é que o modelo gerencial inspirado no setor privado,
difundido mundialmente entre 1980 e 2000, o New Public Management (NPM), visava a
reforma e modernizacdo administrativa do Estado e do modelo burocratico, mas néo foi
implementado completamente e nem obteve os beneficios esperados, notadamente na TI
(Misuraca et al., 2020). Praticas como a terceirizacdo afastaram as tecnologias digitais, pois
as operacOes de Tl foram delegadas a organizacdes externas especializadas, distanciando
a experiéncia digital do governo e desagregando fontes de dados (Misuraca et al., 2020).

A partir de 2000, surge a Era da Governanca Digital, decorrente dos novos discursos
de governanca e da necessidade de novas alternativas digitais, a qual se divide em quatro
fases: digitalizacdo mecénica dos servigos; abordagem holistica das necessidades dos
cidaddos; foco na transparéncia, engajamento e participacdo; e, orientagdo a dados,
sensivel e inteligente ao contexto, sendo a fase mais desafiadora, pois demanda que o
governo conecte a Tl aos arranjos institucionais, adotando medidas mais profundas de
dados abertos, engajamento, participacdo e uso de midias sociais (Misuraca et al., 2020).

O setor publico possui elementos culturais fortes que podem interferir nos processos
decisérios e influenciar o comportamento dos servidores nos processos de mudanca,
devendo-se conhecer a cultura organizacional (Moura e Souza, 2016). Geralmente, a cultura
€ conservadora, centralizadora, de favorecimento politico, descontinuidade e discordancia
entre o discurso e a pratica, contribuindo para a ineficacia do Estado e para a desmotivagéo
e descrédito dos servidores, dificultando inovagfes e mudancas (Moura e Souza, 2016). A
mudanga de uma cultura organizacional ndo é um processo fécil e rapido, sendo repleto de
subjetividade e de dificuldades de percep¢do e mensuracgdo, principalmente no Governo,
que possui cultura forte, enraizada, pautada em aspectos legais, politicos e burocraticos.

Contudo, Bergue (2020) alega que uma crenga muito difundida € o de que as
pessoas sdo muito resistentes as mudangas no setor publico, devendo-se refutar discursos
infundados sobre a capacidade e dindmica de inovacdo de tais organizacdes. Destaca-se
que nem toda resisténcia prejudica a gestdo ou a inovacdo governamental, podendo ser
explorada pela relacdo entre perdas e ganhos, em que as perdas envolvem a oOtica
financeira, o status da pessoa na instituicdo, os espacos de poder e riscos de mudar
condicBes de estabilidade dos processos e do ambiente de trabalho dos individuos.

Bergue (2020) conclui que a resisténcia a mudanga pode ser diminuida ou eliminada
caso a pessoa ou 0 grupo visualizem um resultado positivo na balanca de perdas e ganhos
provenientes da transformacao. Para Meijer (2015), a resisténcia a mudanca das pessoas,
decorrente do receio de perda do controle das informacdes e da autonomia profissional ou
da substituicdo por maquinas, é uma grande barreira a ado¢&o dos e-services. Contudo, por

meio do conhecimento e da experiéncia de profissionais especializados, além da educacdo
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e treinamento de pessoal para cumprir 0S novos requisitos, pode-se superar tal barreira,
possibilitando que a implementacao destes servicos publicos seja exitosa (Meijer, 2015).

Hernandez et al. (2020) alegam que o projeto de digitalizacdo no Governo que nao
considere a importancia da mudanca do fator humano, as necessidades de quem executa
0S servicos e atenda apenas questdes tecnoldgicas corre o risco de ndo ser bem-sucedido.
Para que a TD no setor publico seja efetiva, deve-se obter a tecnologia necesséria e
promover a formacéo dos servidores e a transformacéo da cultura (Hernandez et al., 2020).

Embora a formacdo dos servidores para lidar com a digitalizacdo seja um pré-
requisito para a efetividade da TD, a mudanga cultural é essencial, pois, ndo basta treinar os
servidores se eles ndo confiarem e se engajarem no uso das ferramentas. Assim, acredita-
se que a mudanca cultural € um fator critico de sucesso para este processo de
transformacgédo e pode melhorar a relacdo entre as pessoas e as ferramentas digitais, uma
vez que as pessoas perceberdo maior valor em sua adocéo.

Além disso, Hernadndez et al. (2020) evidenciaram em seu estudo 0S eixos ou
dimensdes essenciais para a Transformacdo Digital no setor publico, a saber, processos,
tecnologias e pessoas (agentes publicos), os quais abrangem os fatores elencados na

Figura 1 e devem ser adaptados para nortear as acdes e se adequar as mudancas.

Figura 1

Eixos da Transformacéao Digital na Administra¢éo Puablica.

Tecnologia

- Transmissdo de dados;

- Interacdo com o cidaddo;

Processos - Satisfacio de necessidades. Servidores Publicos
- Politicas e procedimentos; - Inovacdo;
- Informatizacdo; - Regras, responsabilidades e
- Reengenharia competéncias;

- Formacdo.

Transformagao
Digital

Adaptado de Hernandéz et al. (2020).

33



Visando atender as crescentes necessidades dos usuarios digitais mais experientes,
€ necessaria a utilizacao da tecnologia para melhorar a interacdo dos governos com eles,
para isso, € essencial educar, formar e desenvolver inicialmente os executores (servidores)
dessas demandas (Hernandez et al., 2020). Para os autores, a capacitacdo e a promocao
do talento digital dos servidores deve ser uma prioridade do governo, visando a adaptacao
ao ecossistema digital e ao enfrentamento da Transformacao Digital, sendo necessario
também que os agentes participem e compreendam a importancia das iniciativas digitais.

Ja Gong et al. (2020) entendem que a TD no governo se propaga em ondas com
distintas adaptacdes nos elementos organizacionais (pessoas, processos, tecnologias e
estrutura), gerando impactos em todo o sistema administrativo e em todos os niveis,
ocasionando também mudancas radicais e incrementais. Outro aspecto relevante é a
flexibilidade, uma vez que a Transformacdo Digital gera mudancas e as organizacoes
precisam ser flexiveis para se adaptar a elas (Gong et al., 2020).

A partir da andlise de 21 artigos selecionados, Moura et al. (2020) fizeram uma
revisao da literatura, buscando identificar como a Transformacao Digital esta relacionada a
temética da Exclusdo Digital, ndo se restringindo ao estudo da Transformacado Digital na
esfera publica, mas considerando também o cidaddo e a sociedade. Para Savoldelli et al.
(2014), a implantacdo do e-gov se concentrou em gquestdes tecnoldgicas e operacionais e
mais recentemente em aspectos institucionais e politicas, sendo que as principais barreiras
a sua adocgéo sado a excluséo digital, a falta de bases legais, de gestéo do ciclo de politicas,
de medicéo e avaliagcéo, de participacdo cidada, confianca e transparéncia.

Manny et al. (2021) abordaram fatores que dificultam a utilizacdo de dados, os quais
séo barreiras sociais e institucionais a Transformacg&o Digital no setor publico e contribuem
para o estudo da digitalizacdo nas organizacdes ao evidenciar tais dificuldades. Os autores
abordaram as perspectivas conjuntas de politica e inovagéo, tecnologia da informagéo e
engenharia ambiental, investigando barreiras ao uso de dados no desempenho da
infraestrutura de aguas urbanas. Manny et al. (2021) identificaram que fatores como a falta
de visao (nivel individual) e a escassez de recursos (nivel organizacional) e ndo aspectos de
niveis mais altos, como a fragmentacao institucional ou a digitalizacdo da administracao
publica, indicam o motivo de os dados ndo serem avaliados pelas autoridades subestatais.

Ja Savoldelli et al. (2014) buscaram explicar o paradoxo do governo eletrénico (e-
gov), em que ha uma lacuna entre as expectativas respaldadas em previsfes tedricas e 0s
resultados praticos da baixa adocdo. Para os autores, caso a adocao nao alcance niveis
significativos, os recursos investidos podem apenas introduzir um canal adicional para a

prestacdo de servigos publicos, que ndo substitui os tradicionais e ndo gera beneficios.
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Savoldelli et al. (2014) entendem que a transicdo para um governo inteligente e
aberto, que gere valor publico, requer uma mudanca paradigmética entre académicos,
formuladores de politicas e profissionais na maneira como a inovacao € concebida. Os
autores afirmam que é preciso ir além da visdo tradicional de inovacdo de servigos,
evoluindo para inovag¢des conceituais e sistémicas no setor publico, as quais incorporam
valores constitucionais, novos conceitos e metodologias para processamento de evidéncias,
em uma estrutura abrangente de politicas e processos de tomada de decisao.

Para Aristovnik et al. (2021), a pandemia de COVID-19 foi um acelerador da
digitalizacdo na prestacdo de servicos publicos e as limitacdes impostas por esta crise
geraram uma situacdo em que ser digital ndo € mais uma op¢do ou modismo, mas uma
condigdo para os governos funcionarem. Assim, muitas inovagdes digitais passaram a ser
amplamente adotadas rapidamente, tais como o teletrabalho e os treinamentos virtuais, e,
para alavancar tais avan¢os na administracéo publica, a Transformacgéao Digital tem sido um
tema central nas agendas politicas dos governos centrais (Aristovnik et al., 2021).

Ja Agostino et al. (2021) discorreram sobre as oportunidades de pesquisa na area,
como a viabilidade e pertinéncia de os servicos online serem fornecidos mediante o
pagamento de taxas, considerando a queda na receita das instituicbes publicas com os
servicos presenciais, bem como a dissonéncia entre uma TD planejada e uma reacao
imediata a situagdes inesperadas como a ocorrida na pandemia. Nesta situagéo, podem ter
ocorrido pressfes para a digitalizacdo e terem sido tomadas decisdes de forma mais rapida
e/ou reativa, e, consequentemente, terem sido negligenciados aspectos relevantes da TD,
como a capacitacdo dos servidores e a necessidade de ajustes na cultura das organizagdes.

Para Aristovnik et al. (2021), a Covid-19 alterou significativamente os aspectos das
relagbes sociais, incluindo os administrativos, sendo que a digitalizacdo do setor publico é
gradual, lenta e complexa. Dobrolyubova (2021) ressalta que negligenciar os impactos
negativos da digitalizagdo governamental pode gerar melhorias de eficiéncia no curto prazo
as custas de ganhos de eficacia no longo prazo, citando as soluc¢des digitais na pandemia,
que podem comprometer a privacidade dos cidadaos e diminuir sua confianga no governo.

Mergel et al. (2019) buscaram entender o processo de TD na visédo de especialistas
governamentais de varios paises, que relataram praticas de trabalho e percepcfes sobre os
fatores que influenciam tal processo, quais condi¢cdes organizacionais sao importantes para

implementéa-lo, dentre outros. Na Tabela 2 constam as principais descobertas deste estudo.
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Tabela 2

Proposicdes e descobertas sobre a Transformacéao Digital.

Ideia central das proposi¢des

Descobertas dos autores

1le2-como a pressdo interna e
externa levam a transformacéo
digital

O tipo de pressao influencia a forma como a transformacao digital &
realizada, sendo que as pressdes externas causam a digitalizacdo de
Servigos e processos e as pressdes internas iniciam uma mudancga mais
holistica da organizacdo, como a mudanca na cultura organizacional.

3a e 3b - condicdes internas da
organizagdo gue sdo cruciais para
implementar a mudanca

Uma mudanga na cultura, habilidades e mentalidade foram identificadas
como condigdes importantes para que a transformacao digital dure.

4 - interacdo da transformacao
digital nos resultados

A mudanca organizacional interna (em processos e prestacdo de
servigos) € necessaria para transformar a sociedade e, mais importante,
os cidaddos que sao o principal alvo dos servicos governamentais.

5 - por meio da constante revisdo
dos resultados ja alcancados da
transformacdo, a estabilidade da

Ha uma interacdo ciclica: o surgimento de novas demandas externas por
meio do uso de novas tecnologias leva a novos servigos publicos e
processos organizacionais, que, por sua vez, levam ao aumento nas

mudanc¢a aumenta pressdes internas e externas para inovar.

Adaptado de Mergel et al. (2019).

Dessa forma, Mergel et al. (2019) identificaram que as razbes da TD podem ser
externas (pressdao do ambiente, mudanca tecnoldgica, cidaddos, negdcios e politicos) ou
internas (arquivos fisicos e gerenciamento); que os objetos da TD podem ser processos,
servicos, produtos, relacionamentos, tecnologia e modelos de negécio; e que o processo de
TD pode ser a digitalizacdo de processos, documentos, relacionamentos e servigos, bem
como o uso de novas tecnologias e o desenvolvimento de competéncias.

E importante analisar os antecedentes que influenciam a TD dos governos, tais como
as pressoes internas e externas e as condigbes organizacionais (cultura e mentalidade),
sendo que a incidéncia e a intensidade desses fatores sdo determinadas pelo contexto e
variam conforme a realidade de cada pais. Tais fatores podem ser impulsionadores ou
barreiras, segundo sua presencga ou auséncia em um dado contexto (Misuraca et al., 2020).

Quanto aos fatores que podem influenciar o sucesso das iniciativas de TD no
Governo, aqueles encontrados na literatura foram agrupados em oito dimensdes (Tabela 3):
estratégia, pessoas, organizacdo, cidadaos, ecossistema, tecnologia, inovagdo e
juridica/normativa (Escobar et al., 2022). Tais autores entendem que a estrutura unificada
destes fatores pode servir como um checklist para diminuir o risco de fracasso e alavancar o
sucesso, sugerindo a elaboracdo de um instrumento para apoiar a avaliagdo das condicdes
para realizar a TD e da lacuna entre a realidade e o0 ambiente necesséario.

Considerando o tema desta pesquisa, destaca-se a dimensdo pessoas, que possuli
um papel fundamental na implementacéo da TD do setor publico, pois elas criam, planejam

e executam projetos, além de sustentar as iniciativas (Escobar et al., 2022). Os autores
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alegam que o fator mais citado nessa dimensdo é garantir a conscientizacdo e orientacdo da

equipe, por meio de treinamento ou formacdo. Nota-se que a TD nas instituicbes publicas

demanda a conscientizacdo, o conhecimento e o0 engajamento de seus atores.

Tabela 3

Dimensobes e fatores de sucesso da Transformacao Digital no Setor Publico.

Dimenséo Fatores de sucesso
Definir um Comité Gestor de TI/ Sl e uma estratégia de e-Gov, incluindo planos de acéo, iniciativas, metas e KPIs
Adotar Portfélio, Programa e Gerenciamento de Projetos
Desenvolver lideranca de Tl
Suporte da alta administracéo para Tl

- Assegurar apoio e estabilidade politica em todos os trés niveis de governo

Estratégia - -
Sustentar os investimentos em Tl
Adotar a Arquitetura Empresarial (EA)
Desenvolver um e-Mindset (“Digital First’) por meio de uma abordagem de cima para baixo
Promover a confianca nos servicos de e-Gov
Estabelecer uma agéncia de governo eletrénico dedicada
Garantir a conscientizacéo e treinamento da equipe

Pessoas — —— - - - -
Desenvolver: habilidades digitais, de gerenciamento de projetos e sentimento de pertencimento
Garantir estruturas de governanga, gestao multinivel, que as posigcfes corretas sejam atribuidas a lideres e alta
gualidade da informacéo e e-services
Promover transparéncia e abertura de dados abertos, bem como a seguranc¢a da informacdo, privacidade, protecdo
de dados e customizacgéo de abordagens
Adotar uma abordagem &gil

Organizagéo |Estar aberto a mudangas na cultura organizacional, em processos (BPM) e em estruturas organizacionais; reduzir
os conflitos internos e promover a integracao
Envolver todos os funcionarios na implementacéo do e-Estratégia do governo
Considerar a Transformacéo Digital como um desafio continuo
Gerenciar o ciclo de vida das politicas publicas, incluindo medicédo e avaliacdo
Adotar as Licdes Aprendidas e a abordagem do Design de Servico
Envolver os cidaddos em servi¢cos de cocriagdo, promover a conscientizacdo e a participacédo deles por meio de
uma comunicacdo sélida e estar aberto a feedback sobre servicos
Promover a aceitacéo e adog&o de servigos e-Gov

Cidad&o

Considerar cidadaos, funcionarios e governos responsaveis pela implementacao do e-Gov

Fornecer servi¢os para ajudar os cidaddos

Ser ativo com 0 governo on-line (24 horas por dia, 7 dias por semana)

Ecossistema

Promover a cooperagdo e o compromisso entre todas as partes interessadas por meio de arranjos institucionais e
por objetivos convergentes (técnicos e politicos)

Preocupar-se com a reducao da excluséo digital

Promover a articulagdo entre técnicos provedores de dire¢cdo e solucdes

Garantir a infraestrutura tecnoldgica necessaria com custos adequados

Promover usabilidade e facilidade de uso

Considerar a tecnologia mais recente (emergentes tecnologias digitais) e sua aplicagéo

Desenvolver solugdes portateis / moveis / interoperaveis

Tecnologia — - - — —
Assegurar a existéncia de mecanismos de identificagao e autenticagcao
Vincular todas as unidades governamentais em um site (e-Portal do Governo)
Fornecer atendimento, informagdes personalizadas, tutorial e orientagdes sobre e-services
Considerar o uso de software de codigo aberto
= Incentivar a inovagao pessoal
Inovacao = - = - - — = -
Interac&o ciclica entre inovac&o (novas tecnologias), novos servicos publicos e nova presséo para inovar novamente
Juridica/ Esfor¢ar-se para reduzir a complexidade legal ou lacunas legais
uridica =
) Combater a corrupgao
Normativa

Considerar a estrutura legal e regulatoria

Adaptado de Escobar et al. (2022).
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Ja Gong et al. (2020) elaboraram um modelo conceitual para investigar a TD no
governo, a partir da combinacdo de dois modelos anteriores: a estrutura de diamante,
proposta por Leavitt em 1965 e a estrutura de aplicacdo da tecnologia, proposta por
Fountain em 2001. No primeiro modelo, as organizacbes s&do sistemas com quatro
elementos interdependentes (pessoas, estrutura, tarefas e tecnologia) e uma mudanca real
ocorre apenas quando eles estdo em equilibrio, jA 0 modelo TEF (Technology Enactment
Framework), descrito por Jane Fountain, analisa os efeitos de estruturas e arranjos
institucionais nas implementacdes de tecnologias no governo (Gong et al., 2020).

Neste modelo, os acordos ou arranjos institucionais sdo as razbes para 0S governos
iniciarem os projetos de TD, as tecnologias digitais objetivas sdo as tecnologias emergentes
escolhidas para implementar as estratégias de digitalizacdo e os resultados da
transformagcdo sdo as consequéncias das mudangas, como a satisfacdo e melhoria da
prestacéo de servigcos (Gong et al., 2020). Ainda, a flexibilidade permeia todas as dimensdes
da TD (estrutura, pessoas, tecnologia e processos), as quais interferem nos arranjos
organizacionais e nos resultados da TD para o governo (Gong et al., 2020).

No modelo de Gong et al. (2020), a combinacao de tais modelos possibilita investigar
aspectos internos e ambientais das instituicdes, detalhar as inter-relacbes entre os quatro

elementos, e, como eles se adaptam ao contexto da TD dos governos (Figura 2).

Figura 2

Modelo conceitual para investigagcdo da Transformacao Digital no governo.
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Recuperado de Gong et al. (2020).
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Quanto aos resultados da TD, Sidorenko et al. (2019) sugeriram um modelo para
medir a eficAcia da administracdo puUblica digital, baseado na diminuicdo de custos
relacionados ao uso de servicos digitais, o qual pode determinar a viabilidade tecnologica
das solu¢des no governo e a prontiddo da infraestrutura para digitalizacdo, além de avaliar
0s parametros subjetivos da digitalizacdo e implementacdo de servicos publicos digitais.
Para analisar a eficicia governamental deve-se identificar a relagdo entre as atividades dos
servidores e a eficacia de seu trabalho, bem como uma justificativa dos gastos publicos e do
retorno econdmico advindo dos novos servicos e tecnologias (Sidorenko et al., 2019).

Ja Mergel et al. (2019) agruparam os resultados da TD no setor publico em trés tipos:
saidas (novos servicos, produtos, ou habilidades), resultados (servigos, relacionamentos e
processos aprimorados, bem como politicas e ambiente digital) e impactos (criacao de valor,
mudancga organizacional, sociedade digital e principios democraticos).

Considerando as definicdes de Transformacdo Digital (TD) na esfera publica
resumidas na Tabela 4, elege-se como referéncia para fins deste trabalho o conceito de
Mergel et al. (2019), pois tais autores identificaram a necessidade de melhor definir o termo
e buscaram respostas junto a especialistas de diversos paises.

Tabela 4

Definicdes de Transformacao Digital na Administracdo Publica.

Conceito Autores

Transicéo do uso das TICs para apoiar 0s processos governamentais para
formar os resultados da administrag&o publica, ou seja, uma mudanca a
partir da digitalizagéo governamental, levando a um aumento na qualidade, Tassabehji et al. (2016)
eficiéncia e eficacia da administrag&o publica, bem como a uma diminuig&o
na intervengéo governamental injustificada.

Esforgo holistico de transigido do analégico ao digital para revisdo de

politicas, necessidades do usuario, processos e servigos publicos. Mergel et. al (2019)

Mudangas radicais e incrementais em processos e estruturas
governamentais internas e externas, visando obter maior abertura e
cooperag&o dentro e fora do governo, sendo essa transformacéo realizada |Misuraca et al . (2020)
por meio de TICs existentes e/ou novas tecnologias e aplicativos baseados
em dados, além da reformulagé&o das agGes organizacionais.

0O conceito envolve dois principais componentes: tecnologias digitais e
mudancas significativas.

Processo de integragéo da digitalizag&o em que a sociedade e as
organizac¢des se adaptam & mudanca, sendo um fenémeno mais relacionado [Androniceanu et al. (2022)
a adaptac&o para aceitag&o e uso de tecnologias digitais.

Gong et al. (2020)

Elaborado pela autora.

Dessa forma, para que a TD ocorra efetivamente no Governo € necessario que haja

um esforco holistico de reformulacédo das ac6es organizacionais, sendo que este processo
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envolve toda a organizacdo, ocorre ao longo do tempo e é viabilizado pela adocdo das
tecnologias digitais, da digitalizacdo e da reavaliacdo de politicas, processos, estruturas e
servicos.. Este processo de mudanca visa atingir valores publicos, objetivos
governamentais, além da satisfacdo dos usuarios, abrangendo inovacdes em varias fases
da prestacao dos servicos e do ciclo de politicas publicas.

A seguir, sdo abordados os antecedentes e desafios da Transformacao Digital no
setor publico, abordando questdes como a pandemia de Covid-19, a exclusdo digital, a
seguranca cibernética, o alfabetismo digital, além das competéncias digitais necessarias ao
exercicio da cidadania e ao desempenho das atribui¢cdes pelos agentes publicos.

2.3.2 Os fatores antecedentes e desafios da Transformacéo Digital

Para Bartlett (2020), as oportunidades e os desafios decorrentes da ado¢ao de novas
tecnologias digitais para a melhoria dos servicos publicos e o aconselhamento de politicas
estdo cada vez mais significativos, proporcionando vantagens potencialmente maiores
quanto a prestacao de servicos, gestao de programas e desenvolvimento de politicas.

Quanto aos desafios da TD na esfera privada, Furr, Ozcan e Eisenhardt (2022)
propuseram trés tensdes que estimulam alternativas estratégicas para empresas globais:
produtos (bens e servigos) x plataformas; empresas x ecossistemas; e pessoas X
ferramentas digitais. Para cada tensdo, foram vinculadas forgas motrizes rumo a
Transformacéo Digital (plataformas, ecossistemas e ferramentas) e suas forgas contrarias
(produtos, empresas individuais e pessoas). Embora tais tensfes se remetam a empresas,
entende-se que € possivel adapta-las a realidade dos governos: servicos publicos x
plataformas, instituicdes publicas x ecossistemas e pessoas x ferramentas digitais.

Considerando o foco desta pesquisa, ressaltam-se aspectos sobre a tensédo entre
pessoas e ferramentas, que sdo aplicativos e algoritmos que realizam tarefas especificas,
imitam e até mesmo ultrapassam a capacidade humana, incluindo analise de dados,
aprendizado de maquina e outras (Furr, Ozcan e Eisenhardt, 2022). Para os autores, as
ferramentas possuem principalmente custos fixos de software, e, geram economias de
escala, pois quando o nimero de transa¢cdes aumenta, o0 custo unitario diminui.

Adicionalmente, as ferramentas estdo disponiveis o tempo todo, ndo saem das
instituicdes, ndo reclamam, nem pedem aumentos salariais ou exigem motivacdo, melhoram
a eficiéncia e a qualidade de processos e produtos por meio do aprendizado aprimorado,
minimizam erros e custos, e, executam com sucesso regras, operagdes repetidas e

otimizacéo (Furr, Ozcan e Eisenhardt, 2022). Por exemplo, a IA (Inteligéncia Artificial) auxilia
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governos a responderem com mais eficiéncia as varias mensagens de cidadaos por meio da
analise do texto, de sentimentos e reacdes e da automatizacdo das respostas.

Contudo, hd uma relacdo complicada entre pessoas e o uso das ferramentas devido
a resisténcia a mudanca e outros fatores, os quais se referem mais a questdes de
infraestrutura (Furr, Ozcan e Eisenhardt, 2022). Embora sejam necessarias, as ferramentas
nao substituem as pessoas, pois enquanto elas se destacam na identificacéo de padrbes em
grandes conjuntos de dados e em seguir instru¢des exatas, 0s humanos se sobressaem em
atividades sensor-motoras e saltos intuitivos (Furr, Ozcan e Eisenhardt, 2022).

Além disso, deve-se atentar para a possiblidade de as ferramentas aumentarem ou
gerarem distorgbes sociais, como, a tecnologia de |IA usada no RH da Amazon tendia a
reforgar preconceitos de género na admisséo (Furr, Ozcan e Eisenhardt, 2022). Desse
modo, visando lidar com ambientes ambiguos e holisticos, os autores entendem ser
essencial a combinacdo de ambos, por serem complementares.

Embora haja grandes avangos rumo a Transformacgdo Digital, ainda hd um longo
caminho a ser percorrido, uma vez que muitas instituicdes publicas ainda utilizam muitos
sistemas antigos e/ou obsoletos, que necessitam ser substituidos (Hernandez et al., 2020),
ou, sistemas individuais que ndo se comunicam entre si ou que ndo sdo atualizados ao
longo dos anos (Aristovnik et al., 2021). Em relacdo aos desafios que permeiam a TD do
Estado, pode-se citar aqueles relacionados a concepgéo, limites e modos de utilizagdo das
TICs, bem como as desigualdades de acesso ao universo digital, a falta de estrutura,
ineficiéncia na prestagéo de servigos online e desconexao entre eles (Viana, 2021).

Jonathan et al. (2022) realizaram um estudo de caso em uma prefeitura sueca e
identificaram que o alinhamento de Tl aumenta a chance de sucesso da Transformagéo
Digital. Para os autores, tal alinhamento € o uso adequado das TICs pelas instituicbes, em
consonancia com suas estratégias, objetivos e necessidades, influenciado pela estrutura,
cultura e agilidade organizacionais; habilidades de lideranca; gestdo de pessoas; métricas
digitais; alinhamento do dominio externo e relacionamentos com as partes interessadas.

A tecnologia é apenas um dos desafios para o alcance dos objetivos organizacionais
na era digital. Além da adocdo de novas tecnologias, 0 éxito da TD depende também de
uma estratégia adequada e de um roteiro consistente, pautado no reconhecimento do papel
das mudancas organizacionais, na realizacao de avaliacdes continuas de valor digital e de
ajustes na cultura, estrutura organizacional e nos processos internos (Jonathan et al., 2022).

Além disso, Moura et al. (2020) alegam que os beneficios da Transformacéao Digital
podem ser diminuidos pela exclusdo digital, pois, fatores como idade, nivel educacional e
residéncia em determinada regido podem ser barreiras para as pessoas usufruirem dessas

vantagens. Cunha e Miranda (2013) alertam que os esfor¢cos do governo para o uso da
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Internet e dos demais meios digitais podem ser in6cuos se nao for considerado que parte da
populacdo brasileira ndo tem acesso aos meios de comunicacdo, a um computador, ou ndo
possuem habilidades suficientes para o uso dessas ferramentas.

No gue tange a incluséo digital, ela pressupde a distribuicdo ou conhecimento sobre
0 uso de aplicativos e equipamentos, bem como a conexdo das pessoas a rede de forma
ampla e completa, na qual o usudrio saiba o que acessar, qual informacdo procurar, como
relacionar um assunto a outro e sua utilizacdo em beneficio préprio (Cerquinho et al., 2015).
Em estudo feito na Uni&o Europeia, Lytras e Serban (2020) identificaram que a oportunidade
de usar servicos de e-gov € menor para os cidaddos com baixas habilidades digitais e pouco
acesso a Internet, reforcando que os governos devem repensar e conceber servicos
alinhados as competéncias digitais dos cidaddos e as necessidades destes.

O filme “l, Daniel Blake” (O’Brien e Loach, 2016) relata a saga de um marceneiro
britAnico de 59 anos que sofre um ataque cardiaco no trabalho e busca auxilio financeiro do
governo, cujos servicos sdo prestados digitalmente. No filme, o protagonista enfrenta
dificuldades e transtornos por ndo ter um computador ou conhecimentos suficientes para
utilizar um computador e solicitar tais servigos. Apds a mencéao de tal filme, Smythe (2018)
afirma que o governo digital € uma nova forma de burocracia que inaugura novos
letramentos, pedagogias e implicagdes para a pesquisa e praticas educacionais de adultos.

O exercicio da cidadania requer acesso as informagdes, participacdo, transparéncia,
interagdo com o0s governos, dentre outras acfes que demandam um cidad&o incluido
digitalmente e tomando suas proprias decisdes, e, 0s processos de TD ndo devem ser
excludentes (Moura et al., 2020). Deste modo, € necesséaria a atuagcdo governamental por
meio de politicas de incluséo e alfabetismo digital, capacitando os usuarios para o uso dos
servicos para atendimento de suas necessidades e o pleno exercicio de seus direitos.

Recentemente, o Governo Federal distribuiu o beneficio de auxilio emergencial para
assegurar renda minima aos cidaddos em maior vulnerabilidade social na COVID19
(Luciano, 2020), e, grande parte da populagéo precisou solicitar o beneficio de forma online,
por meio de um aplicativo (Moura et al., 2020). Contudo, ocorreram problemas como a
indisponibilidade do sistema, dificuldades cadastrais, demora na andlise, falta de informacao
ou de suporte aos cidaddos (Valentin et al., 2022), usuarios sem CPF ou smartphone, ou,
qgue possuem aparelhos que ndo suportam um aplicativo bancario (Moura et al., 2020).

Neste caso, a burocracia de nivel de rua ndo atuou na prestacdo do servico, €, como
o beneficio se baseou em condicionantes claras e tarefas rotineiras, o Governo optou por
ofertar o servico digitalmente, evoluindo para a burocracia de nivel de sistemas (Valentin et
al., 2022). Os primeiros burocratas sdo os funcionarios que atendem aos cidaddos e

possuem certa discricionariedade, limitada por fatores como a adoc¢éo das TICs, enquanto
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na burocracia de nivel de sistemas, os agentes deixam de lidar diretamente com as
demandas, os processos sdo automatizados, muitas decisdes sdo tomadas por sistemas e
0s especialistas de Tl do governo sdo burocratas que fazem escolhas discricionarias ao
converterem leis em sistemas e influenciam a formulacéo de politicas (Valentin et al., 2022).
Luciano (2020) destaca que quando os governos estabelecem acdes de TD, estas
precisam estar acompanhadas de politicas de acesso aos dispositivos de TICs e a Internet,
além da capacitacdo dos usuarios. Para o autor, o caso do auxilio emergencial trouxe a tona
solucdes tecnoldgicas baseadas em um publico que ndo representa amplamente o cidadao,
ja que varias pessoas ficaram dias em filas ou gastaram recursos para solu¢édo do problema.
Por outro lado, é importante considerar ndo apenas o quantitativo de cidaddos que
ndo conseguiram ou tiveram dificuldades para obter o auxilio, mas também aqueles que
conseguiram recebé-lo. Em meados de dezembro de 2020, 67,9 milhdes de brasileiros
haviam recebido o beneficio, representando 1/3 da populagéo brasileira (Brasil, 2021b).
Assim, o Governo pode utilizar tais ocorréncias para aprimorar a oferta de servigcos digitais e
0s processos de TD, considerando os beneficios gerados a populacdo e a maquina publica.
Vasilieva et al. (2018) estudaram a alfabetizacao digital em instituicbes publicas e
privadas russas, a qual consiste no conjunto de conhecimentos e habilidades necessarios
ao uso de tecnologias e da Internet. Para os autores, tal constructo é usado para avaliar o

indice de literacia digital da populagdo e compreende trés elementos: consumo digital, como

redes sociais e servicos governamentais; competéncias digitais, como busca de informacdes

e analise critica delas; e seguranca digital, como senha segura, ética e contetdo legal.

Para Meijer (2015), as acdes para melhoria da alfabetizag&o digital sdo importantes
para superar barreiras estruturais & governanga eletrénica, porém, muitas vezes, elas sdo
genéricas e ndo se relacionam as inovacdes, devendo os cidaddos e servidores serem
estimulados a usar novas rotinas que envolvam tecnologias emergentes. Neste sentido, o
Joint Research Centre (JRC) desenvolveu em 2013 o DigComp (Digital Competence
Framework for Citizens), um consenso europeu sobre competéncias digitais, possibilitando a
orientacdo, construcdo e avaliacao de iniciativas direcionadas a diferentes publicos (Lucas
et al., 2017). O DigComp classifica 21 competéncias digitais em cinco areas: Literacia de
informacdo e de dados, Comunicacdo e colaboragdo, Criacdo de conteudo digital,
Seguranca e Resolucado de problemas.

A alfabetizacdo digital € importante para o exercicio de direitos e da cidadania,
porém, 0s agentes que prestam os servicos publicos também necessitam desenvolver ou
aprimorar competéncias digitais, as quais se assemelham aquelas demandadas aos
cidaddos. No estudo sobre competéncias digitais requeridas em instituicbes publicas e

privadas alemas, Hofmann e Ogonek (2018) citaram um quadro de competéncias, composto

43



pelas dimens@es tecnoldgica, cognitiva e social, e, ‘consciéncia de impacto’, que consiste ha
capacidade de avaliar o efeito da digitalizacdo em processos e atividades além do mundo
digital. Notou-se que as habilidades mais importantes na era digital sdo as sociais, como
tempo, autogestao e compreensao do impacto da digitalizacdo (Hofmann & Ogonek, 2018).

Outra questao que pode prejudicar a TD no governo € a cultura organizacional, pois,
muitos novos sistemas ndo sdo usados devido a resisténcia a mudanca, a atitudes
negativas quanto a tecnologia, a falta de habilidade e de treinamento de pessoal (Jonathan
et al., 2022). A burocracia, a rigidez de procedimentos, a estabilidade da estrutura
organizacional e a divisdo formal do trabalho geram uma cultura conservadora e cética na
mudanca e no uso de novas tecnologias (Jonathan et al., 2022).

Para desenvolver uma cultura digital as instituices precisam, dentre outros: recrutar
pessoas com habilidades digitais e mentalidade proativa; incentivar o compartilhamento do
conhecimento; desenvolver habilidades digitais por meio de capacitacao continua; executar
0 processo de GP voltada ao desenvolvimento (Escobar, 2020; Jonathan et al., 2022); e
promover comunicacdes abertas e atitudes positivas quanto a TD (Jonathan et al., 2022).

Nesta perspectiva, a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) define sete
competéncias transversais para o setor publico, as quais foram baseadas no conhecimento
empirico em aportes tedricos-conceituais, metodoldgicos e praticos da OCDE e de outras
entidades; além de consultas feitas com Escolas de Governo (ENAP, 2020): resolugédo de
problemas com base em dados; foco nos resultados para os cidaddos; mentalidade digital;
comunicacgdo; trabalho em equipe; orientagcdo por valores éticos; e visdo sistémica.

Quanto as habilidades digitais, destaca-se a mentalidade digital como uma das
competéncias transversais da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas do
Governo Federal, a qual consiste na capacidade de integrar as tecnologias digitais com: os
modelos de gestéo; os processos de tomada de decisé@o e geracdo de produtos e servicos; e
0S meios de comunicagdo interna, externa e de relacionamento com usuarios (ENAP, 2020).

No contexto das Instituicbes Federais de Ensino Superior, modalidade de instituicdo
participante da presente pesquisa, Lopes (2021) estudou as Competéncias Digitais (CDs)
necessarias aos profissionais de GP de trés IFES mineiras, para o alcance dos objetivos de
GP e organizacionais. Como resultado, baseando-se na literatura, a autora propds um
guadro (Tabela 5) com 20 competéncias digitais, agrupadas em cinco categorias: literacia da
informacédo; comunicacdo e cidadania; criacdo de conteldos; seguranca e privacidade; e
desenvolvimento de solugBes. Para a autora, as CDs sdo importantes recursos para a
entrega de resultados da area de GP, contribuindo na formulacdo e implementacédo das

estratégias organizacionais, e, de politicas publicas de uso de tecnologias.
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Tabela 5

Competéncias digitais nhecessérias aos profissionais de GP de IFES.

Area |Competéncia

a
o

w3 (1. Realizar pesquisa de dados ou informacdes de interesse da area de GP em ambientes digitais (internet,
sistemas eletronicos).

2_Analisar a veracidade de informacfes sobre assuntos de GP propagadas por fontes ndo oficiais.
3. Organizar, armazenar e recuperar dados e informagdes em ambientes digitais.

4. Interagir atraves de uma variedade de tecnologias digitais para obter ou prestar informacdes.

5

6

Literaciad
Informag

. Compartilhar dados, informacdes e conteudos digitais por meio de diversas midias digitais.

. Utilizar tecnologias digitais para propiciar o exercicio da cidadania.
7. Desenvolver trabalho colaborativo utilizando tecnologias digitais que permitam a edigdo de documentos por mais
de um usuario.
8. Utilizar diferentes estratégias de comunicacdo compativeis com os plblicos-alvo.

Comunicagdo e
Cidadania

9. Aplicar diretrizes e critérios definidos nas polificas institucionais relacionadas ao tratamento de dados pessoais.
10. Criar conte(ido simples ufilizando programas ou aplicativos digitais.
11. Modificar, adaptar e integrar dados e informacdes para criar conteldo relevante.

12_ Respeitar os direitos de autor e as licencgas de uso e compreender como se aplicam aos dados, as informagies
e aos conteldos digitais.
13. Registrar dados e informacdes em Sistemas de Informacdo ou aplicativos digitais.

14. Aplicar medidas de prote¢do de dispositivos, dados e informagdes em ambiente digital.

15 Aplicar medidas de prevencdo aos riscos para a salde e ameacas ao bem-estar fisico e psicologico enquanto
utiliza tecnologias digitais.

16. Avaliar a utilizagdo das tecnologias digitais como alternativa para a reducdo de custos e promogdo da
sustentabilidade ambiental.

Privacidade | Conteudos

17. Identificar e buscar solugfes para problemas simples de funcionamento de equipamentos (hardware ou
software).

18. Identificar as necessidades da area de GP e as possiveis ferramentas digitais existentes para soluciona-las.
19 Identificar situacfes ou problemas da area de GP que podem ser aprimorados ou solucionados a partir da
utilizac 8o de ferramentas digitais.

20. Identificar as necessidades de aprimoramento de sua competéncia digital e buscar oportunidades para
desenvolvé-la.

Adaptado de Lopes (2021).

de Solugdes

Desenveolvimento | Seguranga e| Criagio de

Outro ponto de atencdo € a escassez de profissionais qualificados, com experiéncia
em areas como automacdo de processos e seguranca da informacdo, que impacta
negativamente o uso de novas tecnologias no governo, além da alta rotatividade de
profissionais de TI, maior do que na iniciativa privada, decorrente de questdes como a falta
de flexibilidade para ajustes salariais e de beneficios (Jonathan et al., 2022).

Para o sucesso de suas iniciativas de digitalizacdo, as instituicbes devem adotar
programas claros de recrutamento, remuneragdo, treinamento e desenvolvimento,
investindo em agdes que auxiliem sua forga de trabalho na obtencéo e desenvolvimento de
competéncias adequadas (Jonathan et al., 2022).

Outra questdo desafiadora para a Transformacgéo Digital no governo é a gestédo do
conhecimento, a qual pode proporcionar a estratégia e as técnicas para a gestdo adequada
do conteudo do governo digital, visando torna-lo mais utilizavel, disponivel e atualizado
(Alvarenga et al., 2020). Os autores realizaram uma revisdo na literatura acerca dos temas

relacionados a TD em conjunto com a gestdo do conhecimento e entrevistaram 54
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servidores do governo portugués, identificando que o éxito do governo digital parece estar
ligado a qualidade da gestdo do conhecimento das organizacGes e que tais processos sao
complementares, gerando melhorias significativas para o Governo.

Outro desafio & TD é a seguranca cibernética, diante da dependéncia das TICs, uma
vez que prestadores e destinatarios de servicos digitais se tornam vulneraveis a ataques e
seus dados, dinheiro e propriedade intelectual podem ser indevidamente utilizados por
criminosos (Issabayeva et al., 2019). A evolucao digital agil e globalizada transformaram os
dados pessoais em uma espécie de commodities, gerando riscos inerentes as suas
caracteristicas e natureza (Magacho e Trento, 2021).

Cabe notar que o Brasil subiu 53 posi¢cdes no ranking Global Cybersecurity Index
2020, para a 182 colocacao, ocupando o 3° lugar entre os paises da América, atrds apenas
dos EUA e do Canada (Brasil, 2021d). Alguns dispositivos legais podem ter contribuido para
a melhoria deste resultado, e, consequentemente, para a TD no governo brasileiro: a Lei
Geral de Protecédo de Dados Pessoais (LGPD) - Lei n® 13.709/2018 - que dispde sobre o
tratamento de dados, inclusive em meios digitais e a Politica Nacional de Seguranca da
Informacgéo (Decreto n°® 9.637/2018).

A LGPD est4 em vigor desde setembro de 2020 e baseou-se na regulagdo europeia
de protecdo de dados (General Data Protection Resolution - GDPR), sendo o primeiro
dispositivo brasileiro a estabelecer regras de tratamento de dados pessoais pelo setor
privado e publico para a prote¢do dos direitos fundamentais (Magacho e Trento, 2021).
Considerando a TD e o0 avango tecnolégico progressivo, deve-se atentar para a
vulnerabilidade dos sistemas, os quais estdo sujeitos a invasées e ataques, competindo ao
Poder Publico investir em sistemas de inteligéncia e tecnologia que garantam a seguranca e
protecdo dos dados pessoais dos titulares (Magacho e Trento, 2021).

Posto isto, na Tabela 6 foram compilados os principais antecedentes a TD na
Administracdo Publica, os quais podem alavanca-la ou impedi-la, demandando atencéo e

atuacédo por parte do governo.
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Tabela 6

Principais antecedentes da Transformacao Digital no governo.

[%2]
.8. Antecedentes (impulsionadores e/ou barreiras) Autores
|_
) - — - ~ -
5 InternQS.(arunvos IISICOS e,g.erenuan}gnto) e externos (presséo ambiental, mudanca Mergel et al. (2019).
2 tecnoldgica, cidadaos, negécios e politicos).
[} . ~ . L4
% Seguranga da informacao e seguranga cibernética. Issabayeva et al. (2019).
O [Circunstanciais (ex.: pandemia de Covid19). Aristownik et al. (2021).
Resisténcia, m,e.do de que a inovag&o prejudique a robustez do governo e interfira na Meijer (2015).
cultura burocrética.
Gestéo do conhecimento. Alvarenga et al. (2020).
Inovagé&o. Escobar, Almeida & Varajdo (2022).
Ter?sao entre pessoas e ferramentas digitais, decorrente da resisténcia a mudanca e Furr, Ozcan & Eisenhardt (2022).
da infraestrutura.
-% Resisténcia a mudanga, atitudes negativas quanto a tecnologia, falta de habilidade e Jonathan et al. (2022); Santos et al.
5 |de treinamento de pessoal; falta de qualificagdo em equipes colaborativas. (2022).
3 B_u_roS:rat;la, rigidez de procedimentos, estabilidade da estrutura organizacional e a Jonathan et al. (2022).
divis&o formal do trabalho.
Mudanga cultural. Santos et al. (2022).
Falta dg partlcpa(;:ao ? conflan'(;rlsl; desinteresse, descrédito, nenhuma utilidade Salvodeli et al. (2014); Meijer (2015).
percebida e resisténcia tecnoldgica.
Meijer (2015); Vasilieva et al. (2018);
Necessidade de alfabetizac&o digital; conhecimentos e competéncias digitais limitados. |Hofmann & Ogonek (2018); Escobar
(2020); Wrede et al. (2021).
Auséncia de bases legais, de gestdo do ciclo de politicas plblicas, medicao, avaliagdo |Salvodelli et al. (2014); Escobar, Almeida
e transparéncia; juridicos/normativos. & Varajao (2022).
Falta de recursos financeiros, escassez de pessoal e auséncia de coordenacao; Meijer (2015); Androniceanu et al.
econdmicos, administrativos e gerenciais; alto custo de implantac&o. (2022); Santos et al. (2022).
(2]
T g . . - Cunha & Miranda (2013); Salvodelii et al.
g Excluséo digital e desigualdades de acesso ao universo digital. (2014); Meijer (2015); Moura et al. (2020).
E Z;alella de estrutura, ineficiéncia na prestacéo de servi¢os online e desconex&o entre Viana (2021).
Institucionais; arranjos institucionais (motivagéo e pressao; legislagdo e politicas). Manny et al. (2021); Gong et al. (2020).
Estratégia; estratégia adequada e roteiro consistente Escobar, Almeida & Varajdo (2022);
g g g ) Jonathan et al. (2022).
Organizagao e ecossistema. Escobar, Almeida & Varajao (2022).
Referente as TICs: sistemas legados, obsoletos, ndo interoperaveis e desatualizados; Hernandez et al. (2020); Aristovnik et al.
» lconcepeao, limites e uso. (2021); Viana (2021).
3 - - - — - - =
% Falta de: gestdo de r|sco§ para minimizar ataques cibernéticos; compreenséo e Santos et al. (2022).
S |processamento de dados; modelos legais e seguranca de dados.
B [ar PR
S Allnhzi,mgnto dg TI (uso adequgdo das TICs pelas instituicdes, conforme suas Jonathan et al. (2022).
2 estratégias, objetivos e necessidades).
. . ~ . . Escobar, Almeida & Varajao (2022); Furr,
Tecnologia; crescimento do poder de computac&o, conectividade e big data. Ozcan & Eisenhardt (2022).

Elaborado pela autora.

Dessa forma, os principais antecedentes encontrados na literatura foram agrupados
em quatro tipos (contextuais, culturais, estruturais e tecnoldgicos), 0os quais se relacionam
aos diversos atores do processo de TD, tais como Governo, agentes publicos e cidadaos.
Apé6s lidar com tais aspectos e desafios e implementar a Transformacdo Digital na
Administracdo Publica, sdo gerados impactos e resultados para as diversas partes

interessadas, 0s quais serdo abordados no topico a seguir.
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2.3.3 Os resultados da Transformacao Digital

A TD tem trazido beneficios, seja para o cidadao, por meio da reduc¢do ou eliminacéo
do tempo de espera nas filas, de custos de deslocamentos ou com a impressao de certidbes
ou autenticacdo de documentos (Figueiredo et al., 2019), seja para o0 governo, com a
diminuicdo de custos e ganhos de eficiéncia. Um exemplo foi a oferta do servi¢o de prova de
vida digital a mais de 700 mil aposentados, pensionistas e anistiados do Governo Federal,
fazendo com que este publico, geralmente idosos, ndo precisasse mais se deslocar ao
banco anualmente para comprovar que estava vivo e continuar recebendo o beneficio.

Segundo Santos e Souza (2021), o e-gov cria valor ao promover mudangas positivas
gue visam, dentre outros: aumentar 0 acesso ao governo; apoiar a accountability; intensificar
a participacdo dos cidadaos; melhorar a cooperacdo e a relagdo entre instituicoes; e
aumentar a interacdo entre o governo e a sociedade para a efetividade da entrega de
servicos. Por exemplo, a “Participa + Brasil” é uma plataforma do Governo de participacao
social, na qual sao divulgadas consultas, audiéncias publicas, pesquisas e boas praticas.

Além de aprimorar a interacdo com os cidadaos, a digitalizacado diminui o contexto e
risco de corrupcao, pois, ao ofertar servigos digitais reduz-se substancialmente ou elimina-
se o contato direto com 0s agentes publicos (Androniceanu et al., 2022). Para os autores, a
digitalizag&o intensifica a transparéncia, acessibilidade, eficiéncia e qualidade dos servicos
publicos, originando novas formas de organizagdo, modelos gerenciais, processos
institucionais, mecanismos e valores sociais, instrumentos de reformas na administracdo
publica e liderangas. Uma vez implementada a TD na Administracdo Publica, ela gera

resultados distintos para os atores envolvidos, relatados na Tabela 7.
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Tabela 7

Principais resultados da Transformacao Digital no governo.

Categoria / Objeto |[Resultados da TD Autores
Melhoria dos servicos. gzr;g)et al. (2020); Androniceanu ef al.
Servicos Redugé&o ou eliminagdo do tempo de espera. Figueiredo et al. (2019)
Diminui¢&o de custos, tais como deslocamento e impresséo de Figueiredo et al. (2019)
documentos.
Gera novos servigos ou canais de atendimento. Mergel et al. (2019); Gong et al. (2020).
Gera novas habilidades. Mergel ef al. (2019)
Processos Hernandez et al. (2020); Mergel et al.

Altera e aprimora processos, procedimentos e comportamentos. (2019)

Androniceanu et al. (2022)

Melhoeria da interagdo com os cidad&os, bem como da
transparéncia, acessibilidade e eficiéncia.

. Relacionamentos aprimorados. Mergel ef al. (2019)

Relacionamentos Satisfagdo das necessidades dos usuarios. Mergel et al. (2019)
Expanséo da base de usuarios. Mergel ef al. (2019)
Aumento da inclusdo digital e da confianga no governo. Misuraca ef al. (2020)
Criagéo'd.e valor publico, sociedade digital e principios Mergel et al. (2019); Gong et al. (2020).
democraticos.

Impactos Mudanga organizacional. Mergel ef al. (2019).
Aprimoramento de politicas publicas. Mergel ef al. (2019).
Diminui¢&o da corrupgéo (reduz contato com agentes). Androniceanu ef al. (2022)

Elaborado pela autora.

Em geral, a TD acarreta muitos impactos positivos a sociedade e ao Governo, seja
com a economia de tempo ou de recursos, a melhoria da prestacdo de servi¢cos, 0 aumento
da satisfacdo dos usuarios e na criagdo de valor publico. Assim, considerando a importancia
de se entender como tem ocorrido esse processo séo relatados a seguir estudos sobre a TD

nos governos mundiais, inclusive no Brasil.

2.3.4 Cases de Transformagéo Digital em governos mundiais

Em pesquisa realizada na literatura sobre a TD no setor publico, foram encontrados
predominantemente estudos em paises europeus, notadamente na Unido Europeia (UE),
fato que pode ser explicado pelo pioneirismo e pelas boas posi¢cdes de alguns paises em
indices e rankings, como Digital Economy and Society Index (DESI) da Unido Europeia e o
GovTech Maturity Index do Banco Mundial, no qual a Estbnia, Franca, Litudnia e Russia
estavam entre as dez primeiras colocacdes em 2022 (Brasil, 2022m).

Deste modo, Scupola (2018) buscou identificar as causas da lideranca da Dinamarca
na TD dentre paises da Unido Europeia (UE) no indice DESI, o qual monitora o progresso
da digitalizacdo, segundo a conectividade, capital humano, uso da Internet, integracéo de
tecnologia e servigos publicos digitais. A Dinamarca, Suécia, Finlandia e Holanda possuem
as economias digitais mais avancadas do mundo, e, nos ultimos anos a Dinamarca tem se

destacado entre os membros da UE devido a fatores como populagdo pequena e alto nivel
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de educacdo; politicas e leis lancadas desde 2002, em que cada agenda desenvolve a
anterior; e & ajuda dos niveis de governo e comissdes (Scupola, 2018).

Em revisdo feita por Escobar et al. (2022) entre janeiro de 2015 e mar¢co de 2020
(antes da Pandemia), foram identificados 38 estudos de caso, quatro artigos de processos
aplicados a projetos de TD e 30 pesquisas sobre fatores de sucesso. Os autores destacam
gue havia poucos estudos sobre os processos que fundamentaram a TD e de paises
desenvolvidos como os EUA, predominando casos sobre o poder executivo do governo
central, da india e sobre a Dinamarca, que ocupava a terceira posi¢cdo no DESI em 2020.

Marienfeldt (2021) comparou a disponibilidade de servicos eletrénicos (e-services)
nos membros da UE e sob quais condi¢des os esfor¢cos governamentais geram maior oferta

destes, identificando arranjos de condi¢cdes suficientes: capacidade governamental com
praticas burocraticas de RH (grifo nosso), estrutura estatal centralizada e orientacdo a

inovacd@o gerencial. Para a autora, a eficdcia administrativa é relevante a TD; os paises
devem encontrar seu caminho por meio do aprendizado com paises de caracteristicas
semelhantes e melhor desempenho; e a implementacédo dos e-services requer mudanga nos
processos internos, por meio da interagdo entre o governo e o0s atores externos, devendo-se
considerar o sistema politico, os recursos financeiros, tecnolégicos, de pessoal, entre outros.
Por sua vez, Androniceanu et al. (2022) estudaram as interdependéncias e
diferengas entre a corrupgéo e a digitalizacdo no governo nos estados membros da UE.
Para os autores, a digitalizacdo melhorou a qualidade das administragfes publicas e
diminuiu a corrupgdo, demonstrando que quanto maior a digitalizagédo, maior a qualidade, e,
o nivel de e-gov foi 0 melhor preditor do controle da corrupgéo e da eficacia governamental.
Aristovnik et al. (2021) identificaram consequéncias da Pandemia em paises
europeus (Republica Checa, Alemanha, Pol6nia, Roménia e Eslovénia), tais como: falta de
clareza dos regulamentos; alteracdo da lotacdo dos servidores e de suas tarefas; além de
oportunidades de digitalizacdo, analise e melhoria de processos para serem mais ageis e
eficientes, de aprendizado de novas ferramentas digitais e de concluséo de atividades n&o
finalizadas. Os autores constataram que nestes paises, as partes interessadas € que
estimularam a digitalizacdo e ndo o Governo, que costuma ser atrasado nessa questao.
Ainda, observou-se que muitos servicos ficaram restritos as demandas urgentes,
dependendo das capacidades do governo digital, e, 0 Governo precisou avaliar suas atuais
capacidades tecnolégicas, adotar a tecnologia e implementar a solucdo de forma agil, bem
como usar estratégias, técnicas e canais de comunicacao digitais para continuar atendendo
aos cidadéos e organizando o seu trabalho com eficiéncia (Aristovnik et al., 2021).
Lorenz et al. (2021) descreveram a TD na policia de Berlim (Alemanha) que utilizou

um sistema algoritmico para a realizagdo de um policiamento preditivo. Verificou-se que
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mesmo os policiais possuem dificuldades para identificar crimes em série relacionados aos
arrombamentos residenciais, dada a complexidade de reconhecer padrées diante da grande
quantidade de informacgBes. Para Lorenz et al. (2021), a “algocracia” € uma versdo mais
racional da burocracia profissional.

Sobre as condicdes de implementacdo de Governo Eletrébnico no Brasil, as
inovacdes sdo sugeridas, planejadas e implementadas por varios atores, com motivagoes,
interesses e capacidades distintas que interagem entre si (Kon, 2019). As barreiras
estruturais a inovagdo e modernizacdo efetiva dos servigos publicos, as quais atrasam ou
impedem a propagacdo de novos paradigmas de governangca sdo a falta de
desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua e de transparéncia na prestacédo de
contas e a desconfianca de que o governo se modernize (Kon, 2019). Para Kon (2019), a
TD ndo pode ser tratada como um objetivo em si, mas como um meio para aumentar a
eficacia e eficiéncia do governo.

Um exemplo citado por Orlandi et al. (2021) foi o sensoriamento remoto como
instrumento de TD e controle gerencial no Governo, baseado no projeto piloto da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) que fiscaliza obras de usinas de geracao de energia.
Os resultados demonstraram o potencial que o uso dessa tecnologia gera nos processos de
controle, o fortalecimento da prestacéo de contas e o efeito positivo da TD na fiscalizagéo,
gerando economia, eficiéncia e modernizagdo na ANEEL (Orlandi et al., 2021).

Além disso, outros cases de TD séo o uso de inteligéncia artificial para subsidiar
acoes de controle do Tribunal de Contas da Unido (TCU); a criagdo de modelos para analise
dos recursos recebidos pelo Supremo Tribunal Federal (STF) nos temas de repercussdo
geral; e o aprimoramento do controle das financas publicas (Orlandi et al., 2021).

Diante do exposto, e, considerando que esta pesquisa visa analisar os impactos
desta mudanca na area de GP de instituicbes publicas, € necessario contextualizar e trazer
reflexdes pertinentes sobre a Gestdo de Pessoas no Governo, bem como sobre seus

principais processos de trabalho, os quais sdo abordados no proximo tépico.

2.4 A area de Gestao de Pessoas na Administracado Publica

A expressdo Gestado de Pessoas (GP) pode ter significados distintos, como: fungéo
ou departamento; conjunto de praticas de recursos humanos; ou como profissdo. Para
Bergue (2020), a GP é essencialmente um processo e ndo apenas uma area da
organizacdo, sendo necessario evoluir de uma visdo departamental para uma Otica de

fungéo existente na organizacao toda, a todo momento, ndo sendo monopadlio de um setor.
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Assim, a GP possui uma dimensdo ampla e heterogénea, ndo sendo uma
responsabilidade somente dos gestores ou das equipes, mas um processo que envolve
todos da organizacao, pois cada um a pratica, mas € também parte da rede de relagBes que
formam esse processo (Bergue, 2020). Considerando o aspecto multifacetado do tema e o
escopo deste estudo, a GP é abordada sob o prisma departamental, a luz da literatura.

A GP surgiu no final do século XX como uma evolu¢do da Administracao de Pessoal
e Administracdo de Recursos Humanos, considerando a necessidade de reconhecer as
pessoas nao s como recursos, mas como parceiros das organizagfes, estimulando seu
talento e participagdo nas decisbes para obter a sinergia necesséria para seu
desenvolvimento (Gil, 2007; Silva et al., 2019).

Para Gemelli e Filippim (2010), o sistema de GP visa auxiliar as organizacoes a
desenvolverem competéncias diferenciadas, a melhorar seu desempenho, além de
possibilitar o crescimento e desenvolvimento da organizacéo e de seus membros. Santos e
Corréa (2022) afirmam que um dos desafios da area € proporcionar a organizagdo pessoas
com caracteristicas superiores, capacitadas, motivadas e leais, contribuindo com uma
cultura de alta performance, além de atuar com disciplina e segundo as diretrizes definidas.

Quanto a tecnologia na area de GP, ela passa a ser um diferencial a partir de 2012,
e, Seu uso iniciou-se em 1995 com a automacdo da folha de pagamento e dos registros
funcionais, evoluindo para uma plataforma com integracdo com outras fungdes
organizacionais, e, finalmente como um instrumento de aprendizado e conhecimento para
conectar as partes interessadas, os modulos de aprendizagem e de visibilidade para os
talentos (Ulrich et al., 2013). Contudo, a automacao tem gerado mudangas nos processos e
na prestagdo de servicos e algumas atribuicbes ndo sdo mais demandadas, sendo
necessario que as organizagfes sejam adaptaveis e flexiveis, repensem a estrutura e a
organizacdo de GP e direcionem as pessoas a atividades mais estratégicas.

Diante disso, no contexto dinamico e complexo da administragcao publica, uma das
caracteristicas essenciais as organizacdes € a flexibilidade administrativa, que consiste na
capacidade de redimensionar o arranjo de forcas produtivas (materiais, equipamentos e
pessoas) em um periodo razoavel (Bergue, 2020). Assim, deve-se repensar e cuidar dos
profissionais de GP neste cenério de Transformagéo Digital na APF.

Em relagdo as rotinas da area de GP, cita-se aquelas relacionadas ao recrutamento
e selecdo; analise e descricdo de cargos; treinamento e desenvolvimento; acompanhamento
funcional; criacdo e/ou manutencao de condicbes ambientais e psicolégicas adequadas; e
avaliacdo de desempenho. Para Gil (2007), as atividades de GP se agrupam em sistemas e

varios autores tém desenvolvido classificacdes nos Gltimos anos, que se diferenciam em
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termos de nomenclaturas e demarcacao de limites, ocasionando contradi¢cdes. A despeito

disso, o autor propbés uma classificacdo das atividades de GP, apresentada na Tabela 8.

Tabela 8

Classificacdo das atividades de Gestéo de Pessoas.

Sistemas de RH Principais atividades

Identificacdo das necessidades de pessoal

Suprimento ou

= Recrutamento
Agregacio
Selecgéo
~ Analise e descricdo de cargos
Aplicagcdo

Planejamento e alocacgcido interna de recursos humanos

Salarios

Beneficios

Manutengio ou

o~ Carreiras
Compensacaoc

Higiene e seguranca no trabalho

Relagdes com sindicatos

Desenvolvimento oul| Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Capacitacao Desenvolvimento e mudanga organizacional

Avaliagcdo de desempenho

Controle ou Banco de dados
Monitoramento

Sistemas de informacdes gerenciais

Auditoria de recursos humanos

Adaptado de Gil (2007).

Segundo Morici e Barbosa (2013), tais subdivisdes nao significam inércia ou
independéncia e possibilitam compreender os desafios a integracdo dos processos de
Gestao de Pessoas, contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais e individuais.
ApOs essa breve explanagéo acerca da area de GP nas instituicbes em geral, a temética é

abordada especificamente no setor publico, campo de estudo desta pesquisa.

2.4.1 A Gestao de Pessoas no Governo

A literatura sobre Gestédo de Pessoas na esfera privada € ampla, contudo, tal campo
de conhecimento no setor publico é escasso e disperso (Gemelli & Filippim, 2010), além de
ser recente no Brasil, com maior crescimento a partir de 2010, o que pode estar relacionado
a profissionalizacdo ocorrida por meio da publicacdo de leis federais a partir de 2006, as
guais regem a gestdo por competéncias e 0s incentivos a capacitacdo (Gomes et al., 2017).

Em geral, as pesquisas de GP no Governo sdo mais uma forma de analisar e

descrever a (in)viabilidade de adaptacdo a legislacdo, pois as politicas de GP sé&o
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importadas da esfera privada, impostas e regulamentadas por 0Orgdos centrais que
desconhecem a realidade da &rea nas instituicdes publicas (Bandeira et al., 2017).

Na andlise de estudos publicados entre 2005 e 2016 em periédicos e eventos
nacionais, Bandeira et al. (2017) identificaram poucos sobre as fun¢des de GP, o que pode
ser explicado pela mudanca para uma Gestao Estratégica de Pessoas. Ainda, nos ultimos
35 anos predominaram estudos de caso que apenas descrevem ou avaliam uma situacao
em algum 6rgao, inviabilizando generalizacdes e agregando poucos conhecimentos.

Embora existam semelhancas da GP nas esferas publica e privada, ha diferencas,
tais como: a fungdo social, a cultura organizacional, a legislagéo, as normas e as tradicoes
(Santos e Corréa, 2022); as atividades, pois o objetivo nas organizacdes privadas €
aumentar a riqueza dos acionistas e nas organiza¢gbes publicas é atender ao interesse
publico, segundo principios como a igualdade (Gomes et al., 2017); e sua finalidade e
praticas construidas socialmente (Siqueira e Mendes, 2009).

Contudo, muitas vezes ocorrem apropriacdes indevidas da esfera privada que
conflitam com o ethos publico, devendo-se atentar para os riscos do uso indiscriminado de
conceitos e ferramentas gerenciais, inclusive nas praticas de Gestéo de Pessoas (Siqueira e
Mendes, 2009). Misuraca et al. (2020) ressaltam que a transposicdo mecanica das praticas
da area privada para o governo deve ser evitada ou abordada com uma maior cautela.

Outra questdo é que a tomada de decisdo nas instituicbes publicas pode ter um
carater mais politico e em determinadas situagfes os agentes podem ter dificuldades de
separar o tal aspecto na execugdo de suas tarefas, o que pode prejudicar a efetividade e
implementacdo da Gestdo de Pessoas estratégica no governo (Gomes et al., 2017). Para
Gemelli e Filippim (2010), é importante compreender as peculiaridades da GP no Governo,
uma vez que ela demanda o atendimento aos principios da legalidade, igualdade de acesso
e continuidade dos servigos publicos, bem como ao pleno exercicio de direitos.

Desta forma, Bergue (2020) define a Gestdo de Pessoas no setor publico como a
unido de esforcos orientados para 0 suprimento, manutencdo e o desenvolvimento de
pessoas, considerando valores culturais, sociais, politicos, juridicos e econémicos que
moldam o contexto das instituicbes publicas. Ainda, a GP baseia-se em um processo
decisorio coletivo, devendo ser transparente, autbnoma e descentralizada, visando gerar
propostas que considere o0s talentos como agentes ativos e decisivos (Silva et al., 2019).

Siqueira e Mendes (2009) afirmam que a modernizacdo da maquina publica é um
processo constante, no qual modelos gerenciais sdo adotados para o atendimento eficaz e
eficiente das demandas sociais, sendo que a GP possui um importante papel de viabilizar a

implementacdo de politicas publicas. Além disso, a GP na esfera publica auxilia na
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gualidade da prestacdo de servicos a sociedade, promovendo o comprometimento coletivo
com os resultados dos investimentos governamentais.

Para Bandeira et al. (2017), no Brasil, a evolu¢gdo da GP no Governo se relaciona as
principais reformas administrativas, com destaque para o patrimonialismo, a burocracia e o
gerencialismo. Na Era Vargas, por meio do Decreto n°® 579, de 1938, foi criado o
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), considerado o principal marco da
chamada “Reforma Burocratica” (Queiroz Leite, 2022), baseado no modelo burocratico de
Weber, o qual visava a diminui¢cdo de praticas patrimonialistas, mas acabou se moldando a
legalidade vigente, provocando disfungdes que o tornaram obsoleto (Bandeira et al., 2017).

O DASP era responsavel pela centralizacdo de pessoal, material, orcamento,
organizacdo e métodos, iniciando um processo de insulamento burocrético, caracteristico e
simbdlico da busca de racionalidade e modernizacdo, sendo que 0s objetivos necessarios
para racionalizar eram a centralizacdo, padronizagéo e coordenacao (Queiroz Leite, 2022).

Em seguida, por meio do Decreto-lei n°® 200, de 1967, instituiu-se a “Reforma
Desenvolvimentista de 1967”, intitulada por Bresser-Pereira, a qual considerou os principios
burocraticos rigidos da Era Vargas como um obstaculo ao desenvolvimento econémico do
pais e norteou-se pelo planejamento, descentralizagcdo de atividades, delegagdo de
competéncias, coordenagdo e controle, disseminagdo de 6Orgdos com ampla autonomia
administrativa, como as autarquias, bem como concessdo de maior autonomia aos servigcos
cientificos e sociais do Estado (Queiroz Leite, 2022).

Ao compararem o contexto, as caracteristicas e os fundamentos das duas reformas
(DASP e Decreto-lei 200/1967), Queiroz Leite (2022) identificou aspectos de continuidade
entre elas, como a padronizagéo, profissionalizagéo e racionalizagdo, sendo que a primeira
se baseou na centralizacdo e em estruturas weberianas e a segunda na descentralizagéo
com énfase na expansdo da administracdo indireta. Para o autor, a modernizacdo das
estruturas governamentais ndo se desenvolve necessariamente a partir de rupturas
abruptas, mas de forma incremental e continua, devido as “disfuncionalidades” burocraticas.

Santos e Corréa (2022) destacam que a Constituicdo Federal de 1988 trouxe muitas
mudancas para a Administracdo Publica, visando tornar as contratacdes mais transparentes,
profissionais e pautadas na isonomia, além de diminuir perseguicfes politicas e nepotismo.
Para eliminar tais praticas, foram instituidos instrumentos como a estabilidade no cargo e o
concurso, um meio de selecdo de servidores transparente, justo e com critérios técnicos.

Com o advento de sucessivos governos, democraticos ou autoritarios, é revisada a
estrutura organizacional das maquinas administrativas em varios niveis, por meio de leis,
estudos ou planos que propdem a criagdo e/ou extincdo de 6rgéos e cargos, mudangas nos

métodos de trabalho e na gestédo de GP, visando edificar estruturas essenciais e melhorar a
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performance estatal (Queiroz Leite, 2022). Neste sentido, Camargo et al. (2016) analisaram
os modelos de GP adotados no governo brasileiro entre 1995 e 2010, periodo governado
por dois partidos de orientacdes politicas distintas, concluindo que, ao longo desse tempo, a
GP no setor publico se orientou por um modelo neoliberal e gerencial, baseado na busca
pela exceléncia dos servigos e em acfes que gerem resultados para a sociedade.

Bandeira et al. (2017) relembram que a reforma administrativa de 1995 se norteou
pelo modelo gerencial, por meio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
iniciando-se um grande processo de modernizagdo da area de RH da Administracdo Publica
Federal, marcado por um maior reconhecimento e aten¢éo com os agentes publicos.

Bartlett (2020) afirma que a Pandemia de COVID-19 reforgou a necessidade de
maior flexibilizagdo no servigco publico, remanejando servidores para setores de alta
demanda, além de uma profissionalizacao formal e focada em funcbes estratégicas, em
resposta aos desafios e para aumentar a capacidade de funcionamento da maquina publica.
Acredita-se que, embora muitas dessas mudancas possam ser provisérias e ocorram em
cenarios atipicos, as instituicbes tém adotado praticas modernas de GP, como a
flexibilizag&o de jornada, trabalho remoto, gestdo por competéncias e por resultados.

Consoante, Santos e Corréa (2022), a GP pode ser abordada em trés fases
evolutivas: administracdo de pessoal, que abrange rotinas de folha de pagamento,
manutencdo de registros e controles; administragdo de recursos humanos, que constitui um
avanco quanto ao elemento humano, aos processos de trabalho, de analise sistémica da
organizacdo e do ambiente de trabalho; e administracdo de pessoas, na qual as pessoas
S840 0 mais precioso elemento gerador de riquezas. Para os autores, a GP no setor publico
se encontra no estagio inicial, pois exerce essencialmente atividades burocraticas e
operacionais, necessitando evoluir e integrar a instituicdo e seus membros.

Um tema muito discutido nos Ultimos anos é a gestao estratégica de pessoas, a qual
€ mais ampla e estruturada em empresas privadas, mas pouco desenvolvida na
administracdo publica (Santos e Corréa, 2022). Stacciarini (2010) afirma que a gestdo
estratégica envolve a definicdo de politicas e diretrizes de RH para aumentar a habilidade
dos servidores e do 6rgao para o alcance de objetivos, sendo que a gestao estratégica do
ente publico norteia a gestao estratégica de pessoas.

A gestdo estratégica de pessoas requer mudancas, especialmente na avaliagdo de
desempenho, e, no planejamento e capacitacdo de pessoal, as quais devem basear-se em
competéncias, na definicdo de perfis e contingentes necessarios e em politicas que
contribuam para uma gestdo sustentavel (Schikmann, 2010). A gestao por competéncias
tem norteado as politicas e agles estratégicas de GP, identificando e desenvolvendo

competéncias para o alcance dos objetivos organizacionais (Moura e Souza, 2016), além de
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melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos, e, estimular os servidores a desenvolverem
competéncias individuais e organizacionais (Mello e Amancio Filho, 2010).

Para Bergue (2020), a GP pode ser abordada por meio de eixos estratégicos no
governo: alinhamento estratégico; pensamento sistémico; visdo das pessoas como
dimensao central das instituicbes e sociedade; reconhecimento das pessoas como fator
essencial; conhecimento para gerar valor publico; e horizontes temporais de longo prazo
para conduzir interesses publicos. A dimenséo estratégica ndo exclui a operacional nem
afasta aspectos da administracdo publica (Bergue, 2020).

Segundo Morici e Barbosa (2013), a &rea de RH tem adotado uma postura passiva e
adaptativa em relagdo as mudancas, conforme estudos realizados na década de 1990. A
realizacdo de acdes estratégicas de RH demorou a ocorrer no Brasil, mesmo que a literatura
ja abordasse sobre a importancia de tratar a area de GP como estratégica (Moura e Souza,
2016). Cascaes e Juliani (2021) alegam que poucas unidades de GP no setor publico atuam
estrategicamente, existindo condicdes a serem superadas para a adocdo de praticas
estratégicas, como restricbes no quadro de pessoal e a pouca qualificacéo da equipe.

Uma gestédo de GP eficiente requer a ado¢édo de um sistema de controle que atenda
aos ditames legais e institua procedimentos ou ferramentas para melhor eficiéncia (Santos e
Corréa, 2022). Tais mecanismos atuardo na prevencdo de erros, fraudes ou desperdicios e
sdo exemplificados pela vontade politica, estrutura fisica e de servidores, integridade,
competéncia, acompanhamento dos controles, segregacdo e rodizio de funcoes,
profissionalizacdo e autonomia da unidade e dos membros (Santos e Corréa, 2022).

Por outro lado, a evolugéo tecnolégica, a competicdo mundial, a diversidade da for¢a
de trabalho, bem como a busca por novas formas de organizacdo e gestdo do trabalho tém
intensificado paradoxos organizacionais, tais como o discurso versus pratica, amplamente
citado em estudos organizacionais (Moura e Souza, 2016). Os autores analisaram as
divergéncias entre os discursos e as acdes de RH de 43 o6rgdos publicos federais,
identificando que o discurso sempre superou a pratica, com altos niveis de discrepancia.

Ja Mello e Amancio Filho (2010) identificaram que a maioria das questdes da area de
RH da Fiocruz permanece com o carater operacional, havendo uma separacdo entre o
discurso de recursos humanos como estratégicos e a pratica, fundamentada em atividades
mecanicas e burocraticas, tipicas do departamento de administracdo de pessoal. Moura e
Souza (2016) concluiram que a inexisténcia de uma gestéo estratégica, a baixa qualificacédo
da equipe, a heranca historico-cultural das instituicdes e as particularidades do Governo
influenciam as ac¢es, resultados e a divergéncia entre o discurso e a pratica de RH.

Outra questéo € a necessidade da inser¢do estratégica da area de RH nas estruturas

e Nnos processos decisorios governamentais, sendo que fatores institucionais influenciam a
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tomada de decisdo e o0 desenvolvimento e a execucdo de politicas e praticas de RH, tais
como a influéncia da legislacdo; a reproducdo de estratégias bem-sucedidas de outras
instituicdes; a adocao de tendéncias e praticas do mercado; e o repertorio dos servidores,
que reflete na difusdo e homogeneizacédo de politicas e acdes de GP (Moura e Souza,2016).

Para Pereira e Silva (2016), o RH no setor publico possui aspectos que interferem no
ambiente de trabalho e dificultam o andamento dos processos: alto formalismo nos
processos; alimentacdo de sistemas semelhantes; normas revogadas que geram revisao em
todos os processos; atividades redundantes e desatualizadas; auséncia de modernizagéo e
dificuldade de adequacg&o as novas necessidades da organizacdo. Dessa forma, aspectos
burocréaticos impedem o fluxo eficiente dos processos e geram problemas tanto para a area
de RH como para a administracéo publica como um todo (Pereira & Silva, 2016).

Schikmann (2010) afirma que a GP no Governo se baseia em caracteristicas que
devem ser evitadas: rigidez decorrente da legislacdo; desvinculacdo da otica do cidadao
como destinatario dos servicos; énfase reduzida no desempenho; mecanismos de
remuneracdo desvinculadas do desempenho; limitac6es a inovacao; poucos mecanismos de
planejamento; preocupacao reduzida com a gestao; e rotatividade das chefias.

Quanto as Instituicbes Federais de Ensino Superior, Cascaes e Juliani (2021)
identificaram no Levantamento Integrado de Governanca e Gestao Publica do TCU de 2018,
que o indice de Capacidade em GP e o indice de Governanca e GP médio destas
instituicdes foi classificado na faixa inicial (15 a 39,99%), significando que, em geral, tais
organizacdes ndo adotam boas praticas de governanca e de GP presentes no questionario.

Apesar de a maioria das instituicbes terem aumentado o percentual de boas praticas
em 2021, apenas um terco adotou mais de 50% delas, corroborando que poucas adotam
praticas estratégicas de GP, como: o desenvolvimento de competéncias e gestdo do
desempenho dos colaboradores; a gestdo estratégica; o planejamento de GP; a definicdo
adequada da demanda por servidores e gestores; o adequado provimento das vagas; e
assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados (Cascaes & Juliani, 2021).

Diante disso, a Tabela 9 contém caracteristicas da GP no Governo, ressaltando que
a area possui muitas particularidades e diferencas em relacdo ao setor privado, decorrentes

do atendimento ao interesse publico e do dever de observancia aos principios legais.
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Tabela 9

Sintese das caracteristicas da Gestdo de Pessoas no setor publico.

Aspecto ot
- . Caracteristicas Autores
relacionado
A legislacdo, de estratégias d de outras instituicdes, de praticas d doed
egislagdo, o uso de estratégias de sucesso de outras instituigSes, de praticas do mercado e do |, o o0 (2016)
repertdrio dos agentes influenciam a tomada de decisdo e a execugdo de politicas e acfies de RH.
Alto formalismo, uso de sistemas similares, normas revogadas que geram a revisdo de processos, ) ’
Atuacdo da |atividades redundantes e desatualizadas, dificuldades de adaptacéo. Pereira & Silva (2016)
area Rigidez devido & legislacdo, pouca &nfase no resultado, remuneragio desvinculada do desempenhao, h
P .. . = - L Schikmann (2010)
limitagdes a inovacdo, pouco planejamento e preocupacdo com a gestdo e rotatividade.
Se encontra no estagio de administracdo de pessoal, executando atividades burocraticas e -
or stag gan de pe _ ; e Morici & Barbosa (2013)
mecanicistas, além de adotar uma postura mais passiva e adaptativa em relagdo as mudancas.
Discurso x Tais divergéncias séo intensificadas pela evolugdo tecnoldgica, diversidade da forga de trabalho,
pratica de busc-a I:I_e novas fu:mas de arganizacdo e ggstanndu trabalho. _ Moura & Souza (2016)
BH Auséncia de gestdo estratégica, baixa qualificacdo da equipe, especificidades do governo e
heranca histérico-cultural afetam a divergéncia entre discurso e pratica.
Ha diferencas quanto a funcdo social, cultura organizacional, legislagdo, normas e tradicdes. Santos & Corréa (2022)
Esfera - - - - ) — - ~
P A GP no setor piblico auxilia na qualidade da prestacdo de servicos, viabiliza a implementacdo de
pablica x o . ) . . Bergue (2020)
" politicas e promove o comprometimento coletivo com os resultados dos investimentos do governo.
esiera
; A esfera plblica reguer o atendimento aos principios da legalidade, igualdade de acesso, ' I
privada 1era p que - princip L galc guald o Gemelli & Filippim (2010)
continuidade dos semnvigos plblicos e ao pleno exercicio de direitos dos cidaddos.
A CF/88 instituiu a estabilidade no cargo e o concurso, tornando as contratacdes mais .
tabflidade no cargo & o ¢ 0. torl contratact . Santos & Corréa (2022)
B transparentes, profissionais e isondmicas, além de diminuir perseguicdes politicas e nepotisma.
Evolucdo da P P .
A reforma de 1995 se baseou no modelo gerencial, iniciando uma modernizacdo da drea de RH no ]
GP no setor foderal q . heci = bl Bandeira et al. (2017)
iblico governo federal, marcada por um maior reconhecimento e atencio aos agentes plblicos.
P Entre 1995 a 2010, a GP no setor publico se baseou no modelo neoliberal e gerencialista,
L ; - . Camargo ef al. (2016)
buscando exceléncia dos senvicos prestados e nas acdes que gerem resultados para a sociedade.
F'uu;as urjidades a?uam es.trategicameme_ sendo que restricées no quadro de pessoal e a pouca Cascaes & Juliani (2021)
GP qualificacdo da equipe precisam ser superadas.
estratégica |A efetividade e implementacdo da GP estratégica é prejudicada pelo fato de a tomada de deciséo
g ¢ e impl gao da GF estrategica e prej P Gomes ef al. (2017)
na esfera publica ter um carater mais paolitico.
Politicas importadas da iniciativa privada, impostas e regulamentadas por drgdes centrais que .
P . Iva privada, Impostas e reg pororg q Bandeira et al. (2017)
desconhecem a realidade da drea nas instituicdes publicas.
Politicas de |Impedem sua efetividade: falta de planejamento da forga de trabalho para dimensionamento do
uadro e do perfil e falta de incentivos que estimulem o desenvolvimente profissional.
RH quadro © o perh’ & % que est alli proussion Moura & Souza (2016)
As politicas e agfies tém se baseado na gestdo por competéncias, que visa identificar e
desenvolver competéncias para alcancar os objetivos institucionais.

Elaborado pela autora.

Visando fundamentar este estudo, em seguida s&o abordados os principais

processos de trabalho da area de GP na APF.

2.4.2 Principais processos de trabalho de Gestéo de Pessoas no setor publico

Para Mello e Améancio Filho (2010), o modelo tradicional de RH predomina na maioria
das instituicbes publicas ou privadas, ndo se valorizando sua funcao estratégica, que deve
estar alinhada a misséo organizacional. Em muitas instituicdes publicas, a area de GP tem
exercido funcdes de departamento de pessoal com uma postura reativa, desempenhando
atividades de folha de pagamento, beneficios funcionais e previdenciarios, proposicao de
regras e regulamentos, acdes pontuais e urgentes de capacitacdo (Schikmann, 2010).

Gomes et al. (2017) afirmam que as principais atividades de GP no Governo se

relacionam a alocacdo de pessoas (recrutamento e selecdo), a criacdo de condicdes
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adequadas para o aperfeicoamento do desempenho dos agentes (desenvolvimento e
avaliacdo da performance), bem como a manutencdo de pessoas (aplicacdo e recompensa).
Contudo, a area de RH n&o tem sido valorizada pelas organizacBes publicas, que a
considera somente um setor que contrata e demite, esquecendo que a qualificacdo e a
intermediacdo entre 0s agentes e a administracdo sdo essenciais (Gemelli e Filippim, 2010)

Siqueira e Mendes (2009) ressaltam a necessidade de revisdo dos processos de
trabalho da area de GP, tais como selecdo, treinamento, cargos e salarios e gestao de
desempenho. Além disso, os autores alertam sobre a importancia de se verificar se nos
processos seletivos tém sido escolhidas as pessoas mais adequadas, com vocacdo para o
servico publico, se o ambiente de trabalho é propicio, se ha espaco para participacdo e
criatividade dos servidores, dentre outras boas praticas. Para Gemelli e Filippim (2010) a
area de RH no setor publico tem desempenhado atividades operacionais devido a falta de
planejamento e de clareza em suas diretrizes, além da escassez de servidores qualificados.

Quanto ao processo de alocacdo de pessoas, a fase de recrutamento no setor
publico compreende, dentre outros: a identificacdo da necessidade de pessoal; verificagdo
da existéncia e autorizacdo legal da vaga,; elaboracéo e publicacdo do edital de abertura do
concurso publico, o qual foi estabelecido pela Constituicdo Federal de 1988; processo de
inscricdo de candidatos e homologacao das inscricbes (Gomes et al., 2017).

Para Macédo et al. (2016), o recrutamento e a selecdo por meio dos concursos
focam nos cargos e ndo nas competéncias, e, a descricdo dos cargos € genérica,
restringindo a atuacdo dos servidores e os desmotivando, além de prejudicar a visédo
sistémica e ndo atender as necessidades institucionais. Na percepc¢do de servidores de
IFES devem ser aperfeicoados o0s processos seletivos para ingresso de pessoas
adequadas, alinhar os contetudos programaticos dos editais as descricdes dos cargos e as
atividades executadas e elaborar provas menos padronizadas, com mais etapas,
possibilitando uma melhor andlise das competéncias (Macédo et al., 2016).

Apés o recrutamento, ocorre a etapa de selecdo, que consiste na investidura do
individuo no cargo ou funcao publica mediante a posse e possui como principais objetivos
adequar a pessoa ao cargo e promover a eficiéncia e eficacia do agente publico no cargo
(Gomes et al.,, 2017). Nesse momento, a area de RH avalia o perfil dos servidores
ingressantes, as vagas e setores de atuacdo disponiveis, visando aloca-los conforme suas
competéncias, aptidées e as necessidades organizacionais. Nota-se que um dos grandes
desafios das organizacGes em geral é alocar a pessoa certa no lugar certo.

Macédo et al. (2016) mencionam a importancia de a area de RH definir as
necessidades dos setores e o perfil dos cargos, visando selecionar candidatos mais

adequados, articulando e planejando os concursos em consonancia com a real atribuicdo
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dos cargos publicos. J& Morici e Barbosa (2013) estudaram a gestdo de RH em hospitais do
SUS, concluindo que a alocacao de pessoas em instituicbes publicas € morosa e que 0s
critérios de selecdo sao baseados em titulos e conhecimentos teoricos, inexistindo garantias
de gue tais profissionais possuam experiéncia e as habilidades praticas necessérias.

Quanto ao desenvolvimento de pessoas, segundo Moura, Vanni e Azeredo (2020),
este é um tema essencial relacionado aos objetivos, metas e desempenho das organizacfes
publicas, bem como as acfes necessarias para o0 alcance destes objetivos. Os autores
analisaram os principais dispositivos que tratam do desenvolvimento de pessoal na APF: o
Decreto n°® 9.919/2019, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas e revogou o Decreto n° 5.707/2006, primeiro instrumento a tratar da politica e
diretrizes ao desenvolvimento de pessoal, bem como a Instru¢do Normativa n°® 201/2019,
que estabeleceu critérios, procedimentos e orientacdes para a implementacao desta politica.

Enquanto o Decreto n° 5.707/2006 estimulou a adocdo da gestdo por competéncias
no Governo Federal, o Decreto n°® 9.991/2019 intensificou essa pratica por meio da
elaboracdo pelos 6rgdos do plano anual de capacitacdo, denominado Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP), que prevé o levantamento, mapeamento e
desenvolvimento das competéncias dos servidores (Moura, Vanni & Azeredo, 2020).
Contudo, os autores alegam que os servidores podem ficar desmotivados devido as
dificuldades impostas pela legislacdo, tais como o0 ingresso em programas de
desenvolvimento, o que pode diminuir as recompensas pelos esfor¢os feitos.

Moura, Vanni e Azeredo (2020) reforcam que o0s agentes ndo podem ser
desestimulados a se desenvolver, sendo necessario que eles estejam capacitados e
atualizados para atender os interesses publicos, e, o desenvolvimento de pessoas no
Governo fortalece a relagdo com a sociedade, que demanda servigos eficientes e eficazes.

Considerando os desafios de desenvolver pessoas no setor publico, Silva Janior e
Barreto (2019) analisaram a contribuicdo das Escolas de Governo para a capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas, concluindo que tais instituicdes auxiliam na profissionalizagcéo
dos servidores, por meio da oferta de formacdo e desenvolvimento de gestores para
atuacdo em politicas publicas, do foco na capacitacdo e atualizacdo continuas dos agentes
gue atuam em atividades mais operacionais e na combinac¢éo das duas formas de atuacgdo.

Quanto ao processo de manutencdo de pessoas, ele abrange principalmente as
atividades relacionadas a folha de pagamento, concessdo de direitos, vantagens e
beneficios funcionais, cadastro e relacbes com sindicatos. Nahmias e Elias (2015) alegam
que a manutencao de pessoas se refere a criacdo de condicdes ambientais e psicolégicas

satisfatérias, incluindo clima organizacional, higiene, seguranga, qualidade de vida e outros.
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Em geral, tais atividades estdo alocadas no departamento pessoal, sendo rotinas
mais burocraticas, operacionais e volumosas, as quais demandam um tempo maior para
serem executadas. Considerando os recentes esforcos de TD na area de Gestdo de
Pessoas no Governo, tais como a oferta de servicos digitais para os servidores nha
plataforma SouGov.br, espera-se que o0s servidores que atuam na area de GP gastem
menos tempo em atividades burocraticas, exercendo mais atividades estratégicas de RH.

O sistema de aplicacdo abrange os processos de andlise e descricdo de cargos, de
planejamento e alocacdo de pessoal. Considerando a escassez de recursos, 0 cendrio de
contingenciamento de despesas e a redugdo de concursos, tais processos sdo estratégicos,
principalmente o planejamento e a alocacdo adequada de pessoas, para aumentar a
produtividade e manter a eficiéncia da prestagéo de servigos (Serrano et al., 2017).

O planejamento, também denominado dimensionamento da for¢a de trabalho, requer
uma avaliacdo sistematica das atuais e futuras necessidades em termos de quantidade e
composicao de perfis, além da definicao de estratégias e agcbes para concretizar os objetivos
organizacionais (Reis et al., 2015). Por fim, destaca-se o sistema de monitoramento, que
acompanha e controla as atividades dos servidores, abrangendo processos como a gestao
de banco de dados, de sistemas de informagfes gerenciais e auditoria de GP.

Acerca dos bancos de dados e sistemas, ha aqueles relacionados ao cadastro,
treinamentos, dentre outros, 0s quais subsidiam a tomada de decisdo da area de GP e da
alta administracdo (Nahmias & Elias, 2015). Sobre a auditoria de GP, como as pessoas
lidam com processos organizacionais, € preciso que tal area perpasse por controles que
garantam a efetividade de sua atuagcdo, sendo um procedimento essencial ao
desenvolvimento organizacional por aperfeicoar a gestdo e a torna-la mais eficaz, eficiente,
efetiva e transparente (Nahmias & Elias, 2015).

Outra atividade do sistema de controle e monitoramento é a gestdo do desempenho,
entendida como a relagcdo de interacdo continua entre a chefia e o subordinado, em um
processo de didlogo e negociacdo sobre os esforcos realizados e o resultado entregue
(Almeida & Barbosa, 2019). Nesse sistema, insere-se a avaliacdo de desempenho, que visa
a motivacdo e o desenvolvimento de pessoas, a comunicacdo sobre papéis, expectativas,
dificuldades e aspiracdes.

A avaliacdo de desempenho foi estabelecida pela Constituicho como um requisito
obrigatério para a aquisicdo da estabilidade, um dos critérios para o desenvolvimento na
carreira publica, o primeiro passo para gerar melhorias no desenvolvimento individual e
laboral, além de subsidiar a tomada de decisdo. Todavia, Almeida e Barbosa (2019) citam
fragilidades da gestdo de desempenho no Governo: falta de avaliagcbes eficazes e alta

benevoléncia; lacuna na legislagdo sobre procedimentos disciplinares e de demissao;
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incentivo & competitividade, o individualismo e foca na produtividade em detrimento das

pessoas; influéncia de tracos culturais como o personalismo e o clientelismo; e avaliacbes

pontuais como meros procedimentos burocraticos que pouco beneficiam a organizacao.

Diante do exposto, a Tabela 10 sintetiza os sistemas de GP do setor publico, bem

como seus principais processos de trabalho e suas caracteristicas. Os gestores e demais

profissionais da area de GP devem se atentar para tais peculiaridades dos processos de

trabalho, pois eles se diferenciam muito da esfera privada.

Tabela 10

Principais processos de trabalho da area de Gestdo de Pessoas no Governo.

Sistema de GP

Processos de
trabalho

Principais caracteristicas e peculiaridades

Identificagdo de

Fases do recrutamento: identificacdo da necessidade de pessoal; verificagao da existéncia e
autorizacdo legal da vaga; elaboragéo e publicagcéo do edital do concurso; inscri¢cao e

dimensionamento de
pessoal e alocagao
interna de pessoas.

Alocacéo necessidades de  [homologacdo das inscrigdes.
(suprimento ou [pessoal, O concurso publico é procedimento concorrencial, que seleciona candidatos mais adequados
agregagéao) recrutamento e para ocupar os cargos, conforme capacidades intelectuais, fisicas e/ou psiquicas avaliadas.
selecdo de pessoas. |A selecdo consiste na investidura do individuo no cargo ou funcéo publica mediante a posse,
apos a aprovacdo em concurso publico.
Andlise e descricdo |O planejamento ou dimensionamento requer a andlise das atuais e futuras necessidades de
de cargos, quantidade e de perfis, a definicdo de estratégias e a¢des para concretizar os objetivos, 0 uso
Aplicagio planejamento / de técnicas compativeis com cada instituicdo e do seu plano estratégico.

O dimensionamento da forca de trabalho tem sido feita de forma intuitiva por muitas
organizag8es, conforme a visdo dos lideres, as negociagdes com a administragdo e a tentativa
e erro, sem utilizar metodologias cientificas.

Desenvolvimento
ou capacitagao /
aperfeicoamento

Treinamento /
desenvolvimento de
pessoas e mudanca
organizacional.

Se refere aos objetivos, metas e desempenho organizacional e as agcdes necessarias ao seu
alcance. O desenvolvimento de pessoas fortalece a relagdo com a sociedade, que demanda
servigos eficientes e eficazes, por isso, os servidores devem estar capacitados e atualizados.

O Decreto n° 9.991/2019 intensificou o0 uso da gestao por competéncias no Governo Federal,
por meio da elaborag&o do plano anual de capacitagéo pelos 6rgdos, que prevé o
levantamento, mapeamento e o desenvolvimento das competéncias dos servidores.

Os entes da federagdo manterdo Escolas de Governo para a formagéo e o aperfeicoamento
dos servidores, e, a participacdo em cursos € um dos critérios para a promog&o na carreira.

Manutencéo ou

Folha de pagamento
(direitos, beneficios,
carreira, etc.),

Tais atividades costumam estar alocadas no departamento de pessoal das instituicdes, sendo
que as rotinas sdo mais burocraticas e operacionais. Se refere a criagdo de condi¢des

monitoramento

de informacdes
gerenciais e
auditoria de RH.

compensacao relagcdes com . . AT . S ) ) L
o - ambientais e psicoldgicas satisfatorias, incluindo aspectos como clima organizacional,
(recompensas) [sindicatos, higienee| . .~ . .
disciplina, qualidade de vida.
seguranga no
trabalho.
Avaliag&o de desempenho: a avaliacdo especial € obrigatéria para adquirir estabilidade e as
avaliacdes periddicas sdo um dos critérios para o desenvolvimento na carreira.
Avaliagdo de Problemas na gestdo de desempenho: falta de avaliagdes eficazes; visdo gerencial que
desempenho, banco |estimula a competitividade, individualismo, foco excessivo em produtividade; influéncia de tragos
Controle ou de dados, sistemas |culturais como o personalismo e clientelismo; avaliagdes como procedimentos burocraticos.

Os bancos de dados e sistemas subsidiam a tomada de decisdo da area de GP e da alta
administracdo, contendo informagdes relacionadas a cadastro, beneficios e treinamento.

A auditoria é um instrumento eficaz para avaliar o desempenho dos gestores e organizagdes,
sendo essencial ao desenvolvimento institucional e a GP. As TICs viabilizam a avaliagdo da
consisténcia da folha de pagamento e sdo aliadas na busca pela eficiéncia na area de RH.

Elaborado pela autora.

Considerando as particularidades da area de GP no Governo, a seguir abordam-se

os impactos da Transformacéao Digital para os profissionais desta area.
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2.4.3 A Transformacdo Digital da Administracdo Publica Federal e os impactos

para os profissionais de Gestdo de Pessoas

Embora a Transformacdo Digital do governo afete varias partes interessadas
(cidadaos, empresas, 0 proprio governo e servidores publicos) e a maioria das abordagens
de medicdo de desempenho sdo centradas no cidadao (Dobrolyubova, 2021), é relevante
compreender de que forma a digitalizacdo impacta os demais atores. Wrede et al. (2021)
cita como exemplo de impacto da digitalizagdo os efeitos na saude mental dos
trabalhadores, como o estresse digital, descrito como a incapacidade de um individuo lidar
com novas tecnologias de maneira saudavel.

Mello e Améncio Filho (2010) entendem que muitas instituicbes passaram a adotar
novas tecnologias e visdes organizacionais, reduzindo niveis hierarquicos e investindo em
inovacOes para sobreviver e lidar com os desafios, além de gerar impactos na gestao do
trabalho. Quanto ao Governo, os autores destacam que € essencial a implantacdo de uma
nova cultura organizacional para aperfeicoar a gestao.

Os estudos anteriores de e-gov indicam que os usuarios de e-services podem ser
internos (servidores) ou externos (cidaddos e empresas), sendo que a compreensdo do
comportamento dos usuérios na adogdo da Tl e na difusdo do e-gov € importante para 0 uso
de novos sistemas na TD (Zeng et al., 2021). Consoante os autores, a mudanca de
comportamento do usuério interno pode melhorar o suporte de informagfes e o atendimento
ao usuario externo, mas poucas pesquisas tém abordado a perspectiva dos servidores.

Dobrolyubova (2021) afirma que a TD é afetada pela inércia das instituicbes publicas
e pela falta de presteza ou facilidade dos agentes, sendo que para medir os efeitos da
digitalizacdo no governo, devem-se considerar os beneficios e os riscos decorrentes desta
transformacdo. Para a autora, a rapida digitalizacdo exige a aquisicdo de novas
competéncias pelos profissionais para ajudar a superar os desafios da TD.

Os principais impactos positivos da TD para os servidores sdo a melhoria em suas
habilidades e competéncias, aumento da produtividade, reducdo do tempo para realizar
tarefas rotineiras, melhoria da satisfacao no trabalho e maior eficacia dos processos de GP
(Dobrolyubova, 2021). Androniceanu et al. (2022) também elencaram vantagens da
digitalizagdo para os servidores, tais como: economia de tempo; reunides e agendamentos
online; controle do fluxo de documentos; acesso de qualquer lugar e hora ao fluxo e histérico
de documentos; e alertas sobre prazos de resposta e solucdo de demandas.

Por outro lado, Wrede et al. (2021) avaliaram os fatores de estresse digital no
contexto das administracdes publicas alemds e identificaram que as atividades rotineiras

estdo cada vez mais automatizadas, interfuncionais e interdivisbes, enquanto o trabalho se
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baseia mais em informacgdes. Isso reforcar a importancia da qualificacdo dos servidores
publicos nas competéncias digitais, como mencionado anteriormente.

Dessa forma, h& diversos resultados para os agentes publicos, decorrentes do
fenbmeno da TD na Administracdo Publica, elencados na Tabela 11. Ressalta-se a
importancia de haver atuacao integrada e o engajamento das liderancas para potencializar

os beneficios e minimizar os efeitos negativos deste processo de mudanca.

Tabela 11
Principais resultados da Transformacéao Digital para os servidores publicos.

Aspecto relacionado [Resultados para os servidores publicos Autores

Maior controle do fluxo de documentos e das informacdes
Acesso de qualquer lugar e hora ao fluxo e histérico de documentos
Gestdo de processos |Registro unitario de demandas feitas pelos usuarios

Androniceanu et al.

2022
Alertas sobre prazos de resposta e solu¢do de demandas ( )
Registro e arquivamento eletrénico
Maior produtividade Dobrolyubova (2021)

Reducdo de tempo de realizacdo de atividades

Androniceanu et al.

Reunides e agendamentos online (2022)

Gestao do trabalho Automatizacdo de rotinas;
Tarefas mais interfuncionais e interdivisdes Wrede et al. (2021)
Trabalho essencialmente baseado em informacdes

Mudancas na gestdo do trabalho pelas liderangas Mello & Amancio Filho

(2010)
Gestio de pessoas Maior eficicia dos processos de gestéo de recursos humanos
Melhorias nas habilidades e competéncias Dobrolyubova (2021)
Qualidade de vida no |Aumento da satisfagdo no trabalho
trabalho Efeitos na salide mental dos trabalhadores, tais como estresse digital |Wrede et al. (2021)

Elaborada pela autora.

Embora seja dificil mensurar os resultados da TD para a maquina publica e seus
integrantes, observa-se que a literatura tem indicado a existéncia de mais impactos positivos
para os servidores publicos do que negativos, reforcando a relevancia e a necessidade de o
governo incentivar tal mudanca junto aos atores envolvidos para maior engajamento. Para
isso, sdo0 essenciais a realizacdo de mais estudos, a capacitacdo dos agentes, a
sensibilizacdo das liderancas e a ampla divulgacdo de seus beneficios e resultados.

Outro aspecto abordado por Coelho et al. (2020) é que o enfrentamento da crise
estabelecida pela COVID-19 pés em xeque — politico e técnico — 0 processo decisério, bem
como as estruturas e processos governamentais mundialmente, considerando os inimeros
desafios impostos. Para Wrede et al. (2021), a digitalizacdo no local de trabalho teve um

impulso generalizado devido a Pandemia a partir de 2020 e as medidas adotadas para
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contencao do virus e prevencdo da doenca, especialmente o trabalho realizado em home
office para distanciamento fisico e protecéo contra o Corona virus.

O tépico a seguir contém um framework que visa agrupar os principais conceitos
abordados e as relacBes entre eles, por meio de uma sintese tedrica que orientara a

pesquisa, coleta e andlise dos dados.

2.5 Sintese tedrica e modelos conceituais de Transformacéao Digital no Governo

Considerando que o principal constructo desta pesquisa é o fenbmeno da
Transformagéo Digital (TD) na administrac@o publica, o modelo conceitual apresentado na
Figura 3 contém uma sintese dos principais aspectos relacionados a teméatica, encontrados
na literatura: os fatores antecedentes (facilitadores ou barreiras a TD); o processo de
transformacgdo, o qual envolve quatro eixos (tecnologia, pessoas, processos e estrutura);

bem como os principais resultados dessa transformagéo para os atores envolvidos.

Figura 3
Proposta de Framework: Transformacg&o Digital na Administragdo Publica.
Antecedentes: TECNOLOGIA ~ PESSOAS Resultados:
- Contextuais :
PROCESSOS FETROTURA - Servigos
- Culturais —) =) prococcos
- Estruturais TRANSFORMACAO B -
DIGITAL Relacionamentos
- Tecnolégicos 7o) - Impactos

Elaborado pela autora.

Cabe notar que ha muitos antecedentes para que a TD ocorra, 0s quais consistem
em grandes desafios para a Administracdo Publica, conforme abordado neste referencial
tedrico. Embora a literatura apresente de forma dispersa diversas barreiras e facilitadores
para a TD, tais antecedentes foram representados no modelo por seus tipos (contextuais,
culturais, estruturais e tecnolégicos), conforme a classificacédo realizada na Tabela 6. Dentre
0s antecedentes, percebe-se que ha fatores externos ao governo, que representam
oportunidades e ameagas e sdo geralmente imprevisiveis e incontrolaveis, bem como os
internos, que podem ser forgas ou fraquezas e estdo sob maior dominio do Governo.

Outro aspecto relevante, que vai ao encontro do tema desta pesquisa, € a presenca

das pessoas como um dos eixos principais deste processo, que viabilizam o sucesso da TD,
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uma vez que elas sd0 essenciais para que essa transformacdo seja efetiva, tanto os
usuarios internos (servidores), como 0s usuarios externos (cidadados). Nao basta serem
alterados 0s processos, a estrutura e serem adotadas tecnologias digitais disruptivas se as
pessoas nao forem sensibilizadas e ndo estiverem engajadas neste processo de mudanca.

Quanto aos resultados, considerando que foram encontrados 15 (quinze) tipos na
literatura, para fins de simplificacdo do modelo, eles foram representados por meio de suas
respectivas categorias / objetos, contidas na Tabela 7. Deste modo, por exemplo, embora no
campo de resultados conste a categoria “Servigos”, um exemplo de resultado efetivo da TD
€ a melhoria dos servigos. Neste exemplo, portanto, o objeto da TD seriam 0s servicos, 0
processo de TD seria a digitizacdo de servicos (transformar os servicos em digitais) e o
possivel resultado seria 0 aprimoramento dos servigos, consoante estudo de Mergel et al.
(2019), que embasou esse modelo.

Ressalta-se que os resultados possuem um duplo papel no modelo, pois séo
simultaneamente efeitos da TD e ao mesmo tempo geram novas mudancas. Segundo
Mergel et al. (2019), hd uma revisdo continua dos resultados da TD que aumenta as
mudancgas, ocorrendo uma interacao ciclica: o surgimento de demandas por meio do uso de
novas tecnologias levam a novos servigos e processos, que, por sua vez, levam ao aumento
das pressdes para inovar. Assim, como 0s dois blocos se influenciam as setas sado
bidirecionais no framework.

Ao investigar como tem ocorrido a TD no setor publico, sugere-se que sejam
avaliados 0 maximo de fatores antecedentes, visando identificar agueles mais relevantes e
gue mais interferem no fenbémeno. Quanto ao processo de transformacgdo, deve-se
investigar qual é a representatividade de cada um de seus eixos (tecnologia, pessoas,
processos e estrutura) e de que forma eles podem ser instrumentos desta mudanca,
maximizando os efeitos positivos e diminuindo 0os impactos negativos para os envolvidos.

Acredita-se que tal modelo pode ser um ponto de partida para futuras pesquisas
sobre a TD na Administracao Publica, carecendo de validacao empirica. Sugere-se também
investigar como os demais atores tém lidado com esse fenbmeno, quais os desafios e
impactos aos envolvidos e as organizacdes de distintas areas, esferas e poderes.

Considerando que o modelo aborda o fenébmeno de forma mais ampla, a Figura 4
contém um recorte e ponto de partida para a investigacdo da TD na area de GP do Poder
Executivo Federal, por meio da plataforma SouGov, visando identificar como os profissionais
desta area tém percebido a TD e quais 0s impactos em seus processos de trabalho.

Inicialmente, o0 modelo abrange os principais aspectos (antecedentes) que podem
(in)viabilizar essa transformacao governamental na area de GP, representada neste estudo

pelo caso SouGov.br.. Foram mantidos os fatores do framework de TD na Administragédo
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Publica (Figura 3), todavia, tendo em vista o foco desta pesquisa, considerou-se apenas
aspectos mais relacionados ao Governo e aos servidores.

Neste modelo de TD na area de GP, os elementos continuam presentes (processos,
tecnologia, pessoas e estrutura). Embora cada elemento seja importante para a TD, o eixo
de “pessoas” foi destacado nesse framework pelo fato dessa area atuar precipuamente com
0 gerenciamento das pessoas da organizacao e o engajamento das pessoas (dos usuarios e

dos profissionais de GP) ser essencial para o sucesso deste processo de mudanca.

Figura 4
Proposta de Framework: Transformacgéo Digital da GP do Poder Executivo Federal.

Antecedentes Resultados (GP)

e TRANSFORMACAO St

- Contextuais - Servicos

- Culturais ﬂ@ + db rEssoAs o = DIGITAL NA GP - escos

- Estruturai.s (Poder Exec. Federal) - Relacionamentos
- Tecnologicos - Impactos

Elaborado pela autora.

Quanto aos resultados na area de GP, para identifica-los deve-se investigar as
repercussdes sobre os profissionais da area, considerando a importancia das pessoas
nesse processo transformacional. No modelo constam aspectos relacionados aos processos
internos e servigos de pessoal prestados, bem como ao relacionamento com 0S usuarios.
Além disso, ha resultados esperados que se relacionam a impactos sobre a area de
pessoal, notadamente na gestdo de processos, de pessoas, do trabalho e a qualidade de
vida no trabalho, de acordo com a Tabela 11.

Deste modo, apos as reflexdes acerca da TD na Administracdo Publica da area de
GP, a sintese tedrica e as duas propostas de modelos, as quais nortearam a pesquisa e a

andlise dos resultados, aborda-se a seguir a metodologia adotada neste estudo.
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3 METODOLOGIA

3.1 Estratégia e método de pesquisa

A estratégia e o método de pesquisa escolhidos foram o estudo de caso e a pesquisa
qualitativa, baseando tal escolha em Yin (2005), Eisenhardt (1989) e Yilmaz (2013). A
estratégia qualitativa € adequada na analise do estudo de caso em seu ambiente natural
para revelar em termos descritivos os significados que as pessoas atribuem as suas
experiéncias, sendo considerada construtivista, uma vez que detalha o fenbmeno sob o
ponto de vista dos atores envolvidos (Yilmaz, 2013). Considerando que a presente pesquisa
visa analisar o fendbmeno da Transformacado Digital na Administracdo Publica Federal da
area de GP, na perspectiva dos profissionais dessa area, por meio do estudo do caso
SouGov.br e tendo como unidades de analise as Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES), esta estratégia mostra-se adequada para o alcance dos obijetivos.

Quanto a escolha do problema de pesquisa, foi identificado que, especificamente na
area publica, o fenbmeno da TD tem sido muito abordado do ponto de vista das tecnologias
digitais, sendo poucos os estudos que abordam a perspectiva dos atores envolvidos no
processo. A tecnologia é um importante componente da TD, mas € necessario que tal
mudanga também seja apoiada por outros eixos, COmo 0S processos, estruturas e pessoas.

Assim, nesta pesquisa foram escolhidos os servidores publicos enquanto
prestadores de servicos de Gestdo de Pessoas e envolvidos no processo de TD do Governo
Federal, uma vez que tal area tem passado por muitas transformacdes, notadamente desde
a década de 1970 com a criacao do SIPEC (Sistema de Pessoal Civil) e com a implantacéo
de varios sistemas de pessoal desde a década de 1990.

3.2 Unidade empirica de analise

Para a definicdo do caso e das unidades de andlise, levou-se em consideragdo a
literatura, os dispositivos legais e as informac6es disponiveis sobre Governo Digital e
Transformacédo Digital. A digitalizacdo na administracdo publica e a prestacdo de servicos
publicos digitais tém se intensificado nos udltimos anos, sendo que um dos principais
instrumentos de transformagédo do Governo é a Estratégia de Governo Digital 2020-2023
(EGD), instituida pelo Decreto n° 10.332, de 2020. A EGD se organiza em objetivos e
iniciativas, sendo que um deles é a oferta de servigos publicos digitais, que se relaciona a

iniciativa de “transformar 100% dos servigos publicos digitalizaveis até 2023” (Brasil, 2020).
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Aliado a isso, contribuiu para a escolha do caso e das unidades de andlise o fato de
a pesquisadora ser servidora publica de uma autarquia federal e ter acompanhado de perto
esta transformacdo nos ultimos anos, notadamente na area de Gestao de Pessoas. Assim,
esta pesquisa visa identificar a percepcao dos profissionais de Gestdo de Pessoas (GP)
acerca do fenbmeno da Transformacao Digital.

O caso estudado foi a plataforma SouGov.br, desenvolvida pelo entdo Ministério da
Economia e lancado em maio de 2021, pretendendo ser um dos principais canais para a
prestacéo de servicos digitais de GP, como consultas a informacdes funcionais e solicitagdo
de beneficios decorrentes das relagdes de trabalho do PEF. Tal escolha se justifica pelo
SouGov ser um importante instrumento de Transformacdo Digital da area de GP no
Governo, com o desafio de simplificar e aumentar a qualidade dos servicos prestados a
cerca de 1,3 milhdes de usuérios (servidores civis ativos, aposentados e pensionistas) e
facilitar o trabalho de mais de 14 mil profissionais de 190 unidades de GP (Brasil, 2021c).

As unidades de analise foram 03 IFES de diferentes Estados, as quais séo
autarquias federais vinculadas ao MEC. Foram escolhidos entrevistados de setores de
Gestdo de Pessoas, pois acredita-se que esta area sofreu grandes impactos devido a
implementacdo do SouGov.br, o qual tem unificado canais de relacionamento, promovido a
inovagdo e automatizagdo de servicos, migrado funcionalidades antes disponiveis em
diferentes meios, e, facilitado o trabalho dos profissionais que atuam na area (Brasil, 2021c).

Nesta pesquisa, dada a abrangéncia dos processos de trabalho de GP, realizou-se
um recorte, focando em atividades de manutengéo de pessoas, especialmente na gestdo da
folha de pagamento e na atengéo e saude do trabalhador. Geralmente, os servidores destes
setores trabalham em rotinas operacionais referentes a vida funcional dos servidores, tais
como, férias, frequéncia, afastamentos, concessao de beneficios e realiza¢do de pericias.

O projeto de estudo de caso € Unico e incorporado, pois 0 objeto é a plataforma
SouGov.br e foram analisadas trés unidades do caso: unidades de GP das IFES. Além
disso, a pesquisa abrangeu o periodo de maio de 2021 a novembro de 2022, ou seja, 0
periodo de um ano e meio, a partir da data de inicio da implantacéo da plataforma.

Diante disso, o caso escolhido (SouGov.br) é o projeto mais recente de TD na area
de Gestdo de Pessoas do Governo Federal, que objetiva transformar a forma como os
servidores ativos, aposentados e pensionistas acessam 0s servicos de pessoal. Ainda, o
SouGov visa proporcionar beneficios como acesso Unico e digital aos servicos de GP, por
meio de uma interface de acesso mobile e web; a simplificacdo, padronizacdo e automacéao
de processos internos de GP; e 0 acesso a varios instrumentos e informacdes, que ajudardo
0s gestores na tomada de decisdo e na construcdo de politicas de GP mais modernas e
eficientes (Brasil, 2022f).
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3.3 Coleta de dados

Como recomendado por Yin (2005) para permitir a triangulacédo, foram utilizadas
mdltiplas fontes de evidéncias: os documentos e entrevistas individuais. Para a preparacao
das entrevistas individuais foi elaborado um roteiro de entrevista (Apéndice 1), o qual
contém questdes semiestruturadas e consiste em um guia para producdo de dados
qualitativos.

Diante do roteiro de entrevistas, realizou-se uma entrevista de pré-teste em
novembro de 2022, com uma profissional da area de Gestdo de Pessoas de outra IFE,
visando avaliar se o instrumento de pesquisa estava adequado e se necessitava de ajustes.
Este pré-teste durou 52 minutos e o feedback da entrevistada foi bastante positivo, em
relacdo ao tempo da entrevista, a ordem e clareza das perguntas, dentre outros, e, foram
realizados pequenos ajustes no roteiro, visando deixa-lo mais claro e objetivo.

Considerado os critérios de Gaskell (2003) para a selecao de entrevistados na
pesquisa qualitativa, foram entrevistados sete servidores da area de GP das 03 IFES
pesquisadas durante o periodo de 01/12 a 21/12/2022, com duracdo média de 50 minutos,
sendo gque duas foram presenciais e as demais por meio da ferramenta Google Meet, o que
facilitou o contato com entrevistados que residem em outros estados ou optaram por tal
meio. Os entrevistados séo servidores e gestores que atuam em setores da area de GP das
trés IFES, pelo fato de eles receberem demandas do SouGov.br e vivenciarem o fenbmeno
de Transformagé&o Digital. O perfil dos entrevistados e das IFES participantes é apresentado
com maior detalhe na Secéo 3.3.1 deste capitulo.

Em relagdo a quantidade de entrevistas realizadas, foi utilizado o critério de
saturacao de dados, considerando que ap0s a realizacdo de sete entrevistas individuais em
profundidade n&o foram identificados novos temas e as falas comecaram a se repetir.

As entrevistas foram feitas pelo método individual ou em profundidade para explorar
as visbes pessoais dos entrevistados em detalhes, os quais possuem um papel central
(Gaskell, 2003). Todas as entrevistas foram gravadas, transcritas e armazenadas com 0s
dados obtidos na pesquisa documental e bibliografica, os quais, juntos, constituem o corpus
de andlise e possibilitam a triangulacao das fontes de evidéncias (Silva & Bizarrias, 2022).

No que tange ao processo e critério de selecdo das IFES pesquisadas, foram
enviados e-mails a aproximadamente 10 IFES a partir de outubro de 2022, solicitando
autorizacao das autoridades maximas de GP para a realizacdo de entrevistas individuais
com servidores e/ou gestores da area e que tiveram seus processos de trabalho impactados

pelo Sou.Gov, principalmente profissionais dos setores de Cadastro, Aposentadoria e
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Pensédo, Pagamento e Saude do Trabalhador. Desta forma, 03 IFES se manifestaram para a
realizacao das entrevistas e indicaram os setores e servidores para participar da pesquisa.

Acredita-se que o fato de as IFES serem de estados, regibes, tipos e portes
diferentes possibilitou uma maior generalizacdo dos resultados da pesquisa. Foram
contactados muitos servidores, obtendo-se éxito com sete pessoas, sendo quatro gestores e
trés servidores da area operacional. Adicionalmente, utilizou-se a técnica snowball (bola de
neve), na qual solicitou-se aos entrevistados a indicacdo de outros servidores.

Quanto a documentacdo e ao registro em arquivos, analisaram-se informacdes e
noticias veiculadas em sites governamentais, tais como do entdo Ministério da Economia e
das IFES selecionadas. A pesquisa documental incluiu também estudos de legislacoes,
diretrizes e demais documentos sobre Governo Digital, Transformacéo Digital e do SouGov.

3.3.1 O perfil institucional das IFES pesquisadas e dos entrevistados

Nesta pesquisa, foram entrevistados servidores da area de GP de Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES), unidades seccionais do SIPEC vinculadas ao Ministério
da Educacéo (MEC). Visando entender o contexto das entrevistas, apresenta-se a seguir
uma breve descrigdo dessas instituicdes.

Atualmente, ha cerca de 137 IFES, divididas em duas categorias: as Universidades
Federais e as instituicbes que compdem a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, criada pelo Decreto n° 11.892, de 2008. Cada instituicdo é distinta,
seja pelo tipo ou por particularidades como o processo de criagdo, estrutura organizacional e
caracteristicas culturais ou geograficas. A gestdo das IFES é complexa, envolvendo
atividades administrativas e académicas (ensino, pesquisa e extensdo), com processos de
trabalho bem diferenciados (Vieira e Corbin, 2021).

Foram entrevistados profissionais de GP de 01 (uma) Universidade Federal, criada
por dispositivo legal especifico, com estatuto juridico especial para atender as
peculiaridades de sua estrutura, planos de carreira e regime juridico do pessoal,
organizacao e financiamento publico. As Universidades sédo instituicdes pluridisciplinares de
formacdao de nivel superior, de pesquisa, extensédo e de dominio e cultivo do saber humano.

Também foram entrevistados profissionais de GP da Rede Federal de Educacéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, sendo 01 (um) Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia
e Tecnologia e 01 (um) Centro Federal de Educacdo Tecnolégica (CEFET). O Instituto
Federal atua na educacao superior e basica, mas é especializado na educacao profissional
e tecnologica, enquanto o CEFET € instituicdo de ensino superior pluricurricular,

especializada na educacéo tecnoldgica em diferentes niveis e modalidades de ensino.
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Assim, participaram da pesquisa 3 (trés) tipos de IFES, conforme a Tabela 12, sendo
uma Universidade Federal localizada na Regido Nordeste, além de um Instituto Federal e
um CEFET localizados na Regido Sudeste. Acredita-se que o fato de serem entrevistados

servidores de IFES de localidades, portes e modalidades distintas enriqueceu esta pesquisa.

Tabela 12

Perfil das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) participantes.

- ldade |Qtde Qtde de Tamanho da Id{f‘d.e
Cdbdigo e L aprox. |de Qtde de média | . . .
- Regiao serv. L folha de Género (serv. ativos)
tipo de IFE da IFE [serv. |. . pensionistas (serv.
inativos pagamento

(anos) |ativos ativos)

IFE1 (Instituto 1212 Fem. (40%) e

Federal) 15 | 3.050 | 663 244 3.957 pessoas | 44 1838 Masc. (60%)
IFE2 Sudeste 677 F (39%)

em. 0) e
(CEFET) 114 |1.732| 731 173 2.636 pessoas | 45 1055 Masc. (61%)
IFE3 3070 Fem. (49,5%) e
E:L(Jercljl(\altraggldade Nordeste | 63 | 6.194 | 4.434 1.183 11.811 pessoas| 45 3124 Masc. (50,5%)

Elaborado pela autora, conforme sites das IFES e dados do PEP de janeiro/2023.

Na Tabela 12, nota-se que ha instituicdes mais recentes, com menos de 20 anos de
existéncia (IFE1) e outras mais antigas, com mais de 60 anos (IFE2 e IFE3). Outro dado
relevante € que o tamanho da folha de pagamento se diferencia muito entre elas, sendo
grande a amplitude entre a IFE que possui menos pessoas na folha (IFE2; 2.636) e a
instituicAo que possui mais pessoas em sua folha (IFE 3; 11.811). Assim, o volume de
trabalho destas unidades de GP é diferente e depende do tamanho da folha de pagamento,
que influencia muito a demanda da prestacéo de servigcos de pessoal.

Outro dado relevante é que nas IFES localizadas na regido Sudeste (IFE1 e IFE2) ha
um predominio de servidores ativos do sexo masculino, 0s quais representam, ao menos,
60% de seus quadros de pessoal. JA na IFE3, localizada na regido Nordeste, esse
percentual é mais equilibrado, pois, dentre os servidores ativos 49,5% (3.070) sdo do sexo
feminino e 50,5% (3.124) do sexo masculino. Por fim, uma caracteristica comum as IFES é
a média de idade de 45 anos dos servidores ativos que compdem tais instituicoes.

Quanto a organizacdo e estrutura da area de GP nas IFES, em geral, ha um 6rgéo
estratégico (Pro-reitoria ou Secretaria de Gestdo de Pessoas ou termo similar), responséavel
pelo planejamento, gestdo, formulacdo e implementagdo das diretrizes e politicas
institucionais de GP. Vinculados a tais 6rgaos estdo os Departamentos e Coordenacoes,

como os Departamentos de Administracdo de Pessoal, compostos por setores que realizam
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atividades mais operacionais e rotineiras. Ainda, h& érgdos de apoio a GP, que orientam e
atendem as demandas de pessoal de servidores lotados em diversas unidades ou campus.
Os gestores de nivel estratégico de GP participam de féruns para discussdo de
assuntos de interesse de GP, como o F6rum Nacional de Pr6-Reitores de Gestao de
Pessoas (FORGEPE), voltado as Universidades Federais e criado em 2014 pela Associacao
Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES), com
carater permanente e reunifes periddicas, nacionais e regionais. Outro importante forum é o
FORGEP, de IFES como os Institutos e CEFETS, vinculado ao Conselho Nacional das
Instituicbes da Rede Federal de Educacgéo Profissional, Cientifica e Tecnologica (CONIF).
Por meio desses foruns, os gestores de GP trocam experiéncias e compartilham
suas "dores", buscando solu¢des conjuntas para questdes que impactam as IFES como um
todo, bem como discutem e realizam estudos pertinentes a area, tais como carreira,
dimensionamento de pessoal, concursos, qualificacdo e capacitacdo. Assim, o FORGEPE e
o FORGEP promovem a interacdo, comunicacao e compartiihamento de informacdes e boas
praticas entre os participantes. Quando necessario, eles acionam o Orgdo Central do SIPEC
para esclarecimentos e proposi¢cdes de melhoria nos procedimentos e sistemas de GP.
Quanto a caracterizagdo dos respondentes (Tabela 13), cinco séo da regido Sudeste
e do sexo feminino. A faixa etaria média é 46 anos, préximo a média dos servidores do
quadro de pessoal das IFES (45 anos), sendo gue o entrevistado mais novo possui 35 anos
e 0 de maior idade possui 59 anos. Todos o0s respondentes possuem, no minimo, nivel
superior completo, e, a média de tempo de atuagdo em GP é 16 anos, sendo que o
entrevistado com menos tempo possui 5 meses e aquele com maior tempo possui 38 anos.
Durante as entrevistas, pode-se constatar o elevado nivel de conhecimento da maioria dos
entrevistados sobre as fung¢des especificas de GP na APF, incrementando a densidade dos
depoimentos.
Quanto ao papel ocupacional, quatro entrevistados ocupam nivel gerencial e trés sdo
de nivel operacional. Esta diversidade de papeis tornou a pesquisa mais rica, uma vez que o
lugar de fala de um servidor que desempenha atividades mais rotineiras e operacionais €
bem diferente de um gestor, jA que seu trabalho possui carater mais estratégico,

demandando habilidades como lideranca e capacidade de andlise para tomada de decisao.
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Tabela 13

Perfil dos servidores entrevistados na pesquisa de campo.

Céd. |Regido |Cod. Sexo |ldade |Nivel de escolaridade Papel ocupacional |Setor de atuacido Tempo de Faixa de Tempo total |Faixa de

IFE pessoa atuagdono |[tempono [naadrea de GP|tempo total
setor atual  |setor (em anos) na drea de
(em anos) GP

. " . . Coordenadoria de
Pés-graduacdo lato sensu | Gerencial (nivel

IFE1 |Sudeste E1l M 40 o w . Gestdo de Pessoas 5 Oa5anos 5 0a5anos
(especializagéo) operacional)
(CGP)
Acima d Acima d
IFE2  |Sudeste E2 F 57 |Ensino Superior Operacional Divisdo de Saide 33 cima ce 33 cima e
33 anos 25 anos
IFE2 |Sudeste | E3 F | 5o |POsraduaciolatosensu |Gerencial (nivel Divisio de Satde 7 6a15anos 2 16225
(especializagdo) operacional) anos
Pds-graduacdo lat
IFE2 |Sudeste E4 F 35 os gr.a .uagzo ato sensu Operacional Divisdo de Pagamento 0,5 0Oab5anos 0,5 Oa5anos
(especializagédo)
FE2 |sudeste £s M 15 Pés-graduacdo Stricto Gerent‘:ie!I (nivel Secretaria de Gestéo 5 6215 anos 6 615 anos
sensu (mestrado) estratégico) de Pessoas (SEGEP)
Gerencial (nivel Pro-Reitoria de Gestédo Acima de
IFE3 |Nordeste E6 F 59 |Ensino Superior L. ( 11 6al15anos 38
estratégico) de Pessoas (PROGEP) 25 anos
Pos-graduacdo lat
IFE3 |Nordeste E7 F gp |/ OsBraduacao fato sensu Operacional Diviséo de Cadastro 8 6a 15 anos 8 6a15anos

(especializagio)

Dados da pesquisa.

Quanto ao setor de atuacdo dos entrevistados, duas entrevistadas trabalham na
equipe administrativa de uma unidade SIASS, que atua na atengdo a saude, seguranga do
trabalho e pericia oficial. Tais profissionais realizam o primeiro contato com usuarios e
recebem as demandas de pericias e atestados médicos, que requer atengdo e uma
sequéncia de acoes e decisfes, tais como a conferéncia de informacgdes e a decisdo sobre o
agendamento de pericia ou junta oficial (Freitas & Bifano, 2019).

Outros dois respondentes sédo gestores estratégicos de GP de suas IFES e ha um
gestor de nivel operacional, que atua em uma unidade descentralizada, distante da Reitoria.
Por fim, duas entrevistadas atuam nas DivisGes de Cadastro e de Pagamento e lidam
diretamente com o processamento da folha de pagamento e atividades operacionais.

Tal diversidade de perfis e areas de atuacdo gerou resultados interessantes, uma
vez que considerou perspectivas distintas de profissionais de GP. Ressalta-se que o0s
setores que exercem atividades relacionadas a administracdo de pessoal, como cadastro
funcional e gestdo da folha de pagamento, possuem maior contato com 0s usudrios do

SouGov, uma vez que processam as demandas solicitadas por meio desse canal.

3.4 Andlise de dados

Quanto a analise dos dados, a técnica de analise de conteudo foi escolhida para
realizar a analise tematica/categorial das mensagens de texto. Na técnica de andlise de
contetdo de Bardin (2011, apud Silva & Fossa, 2015), ha trés etapas: pré-andlise, que
compreende a leitura flutuante, a escolha dos documentos e a formulagédo de indicadores;

exploracdo do material, que consiste na codificacdo (unidades de registro e categorias de
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analise); tratamento dos dados, inferéncias e interpretacdo, que consiste na captacdo de
conteudos manifestos e latentes dos materiais coletados. Nas fases de pré-analise e
exploracdo do material, as entrevistas foram transcritas, revisadas e editadas por meio do
aplicativo Reshape, visando corrigir erros e resumir 0s depoimentos. Em paralelo, foram
definidas categorias e subcategorias, que foram renomeadas e reclassificadas a medida que
as andlises eram feitas, mas sem grandes alterac6es ao longo do processo.

Para a transformacéo e interpretacdo dos dados, adotaram-se recomendacfes de
Silva e Bizarrias (2022), como a revisdo das observacdes, organizacdo dos dados e uso de
um software de andlise de dados qualitativos — o Atlas.Tl, chamados de CAQDAS
(Computer-Assisted Qualitative Data Analysis), o qual facilitou o registro, armazenamento,
tratamento, sistematizacdo e andlise dos dados. Foram feitas leituras das transcricfes e a
codificacdo das mensagens de texto, classificando as citagbes mais relevantes em cinco

categorias (codes) e 18 subcategorias de analise (code groups), apresentadas na Figura 5.

Figura 5
Categorias e subcategorias utilizadas na analise de dados.
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Elaborado pela autora.
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Em conjunto com a analise das entrevistas, foi realizada pesquisa documental para
realizar uma contextualizacdo das falas dos entrevistados e auxiliar na compreensédo da
analise e discussdo dos resultados, além de apoiar a triangulacdo das duas fontes de

evidéncias. A Tabela 14 agrupa os documentos utilizados na pesquisa, por tipos e fontes.

Tabela 14

Tipos e fontes de documentos utilizados na pesquisa.

Tipo de documento e fonte|Qtde documentos
Dispositivos legais 6

Presidéncia da Republica 6

Dissertacdes 2

1

1

Lopes (2021)
Silva (2021)
Noticias 32

Ministério da Economia 24

Ministério do Planejamento

Presidéncia da Republica

SERPRO

EBC - Agéncia Brasil
Tutoriais

Ministério da Economia
Paineis / Relatorios

Ministério da Economia
Total

WIWININ|IF[IN|IN|[W

N
6]

Observa-se que dos 45 (quarenta e cinco) documentos consultados, 32 (71%) sdo
noticias veiculadas pelo Governo Federal, publicadas principalmente pelo Ministério da
Economia (24). Quanto aos dispositivos legais, embora apenas seis foram elencados por
serem objeto de um estudo mais aprofundado, ao longo da pesquisa foram citadas outros,
uma vez que o principio da legalidade é um dos pilares da Administracdo Publica.

Por fim, na etapa de tratamento e interpretacdo dos dados, foram analisadas e
comparadas as falas dos entrevistados, identificando convergéncias e divergéncias de
percepcdes, agrupando as 256 (duzentas e cinquenta e seis) citagdes dos sete profissionais
entrevistados nas cinco categorias e 18 (dezoito) subcategorias de andlise apresentadas
anteriormente. As quantidades de citagfes e exemplos por subcategoria sdo apresentados
na Tabela 15.
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Tabela 15

Quantidade e exemplos de citacbes por categorias e subcategorias.

Categoria

Qtde

Subcategoria

Exemplos de citagdes

ATD na area
de Gestao de
Pessoas

42

Desafios

"Uma grande dificuldade para a melhoria da produtividade é a
quantidade de sistemas que trabalhamos para fazer as coisas. S&o uns
sete sistemas e as vezes usamos trés para atualizar uma Unica
informacéo (E1)."

Sugestdes

"A gente tem que continuar evoluindo, buscando soluges, e, o
Ministério da Economia traz solugdes inteligentes, tentam encurtar
caminhos, facilitar, mas, para isso acontecer de fato tem que olhar para
0S processos e as pessoas. Compreender o perfil e investir nelas para
ndo ficar tanta gente para tras (E6)."

Dimensdes
daTD

67

Estrutura

"O processo roda em varios lugares e a pessoa acompanha tudo no
sistema. As proprias decisdes acabam sendo tomadas de uma forma
mais rapida também, mais tranquila (E3)."

Pessoas

"Eu trabalho num setor com seis pessoas e a pessoa mais velha ndo tem
50 anos. Entdo, querendo ou ndo, a gente ja € de uma area digital. Todo
mundo ja mexe com celular e e-mail (E7)."

Processos

"Eu acho que os processos talvez sejam muito obscuros, ndo séo tdo
bem definidos. Mas eu acho que é meio que geral isso, sabe? Em quase
todas as empresas que eu trabalhei os processos eram negligenciados
(E4)."

Tecnologia

"A gente ficou dependente da maquina, mesmo a gente que é da roca e
ainda usa papel e caneta. A maquina é um instrumento de trabalho agil e
eficiente, mas qualquer problema que tiver de internet para tudo (E2)!"

Fatores
Antecedentes
aTD

52

Contextuais

"E eu tenho muito receio desses cruzamentos de dados, que acontecem
de vez em quando e uma informacgé&o é hackeada. H& pessoas que
utilizam as informacg6es de forma negativa (E2)."

Culturais

"Até a gente conseguir entender o que estéa escrito ali e colocar no
processo, a gente ja perdeu dois dias. Entéo, a gente insiste para que o
servidor se habitue a ndo escrever e digitar no computador, mas alguns
teimam (E7)".

Estruturais

"Fizemos 'passo a passo' de tudo, por exemplo, para pedir auxilio
transporte, o mais didatico possivel, para que a mudanca de habito seja
leve. D4 trabalho uma vez para servir para muitas pessoas, por varias
vezes (E4)."

Tecnolbgicos

"Nenhum dos sistemas integrados que eu ouvi falar gera reflexo na
folha. Essa foi a grande resisténcia: “ter que cadastrar no SIGRH e no
Siape, aumentar o trabalho dos profissionais de GP (E5)"

Resultados
daTD

18

Processos de GP

"O servidor ja resolve, insere e solicita o que quer, e, em qualquer parte,
reduziu muito o trabalho da area de pessoal. E isso, ele faz a solicitagéio
e tem um resultado, uma resposta (E2)".

Servicos de GP

"Facilidade para o servidor no envio de demandas e o retorno rapido,
isso ai foi muito positivo. O servidor hoje pode sair do médico, ja
cadastrar o atestado no SouGov e enviar. As vezes, no mesmo dia ele ja
recebe a informacé&o se precisa de pericia e ja agiliza (E1)."

Relacionamentos de
GP

"Com os processos fisicos havia uma certa pessoalidade. Agora, com
essa distancia, vocé cumpre melhor o principio da impessoalidade,
analisa dentro da lei, se esta certo e nao porque é amigo de fulano
(E4)."

Impactos: Gestao
estratégica de
pessoas

"Nesse processo de mudanca e fortalecimento da gestdo de pessoas, a
IFE3 esta comecando a colher frutos para que seus profissionais atuem
em outros processos, como formagédo e qualidade de vida (E6.)"

Impactos: Qualidade
de vida no trabalho

"Ta todo mundo feliz, exceto as pessoas que tém dificuldade, que estdo
muito infelizes, reclamam bastante. Entéo, as pessoas que tém facilidade
com os meios digitais estdo muito satisfeitas (E5)."

Plataforma
SouGov.br

77

Implantacéo na IFE

"Na IFE3 a gente ja tinha um sistema integrado, os SIGs (SIGAAC,
SIGRH, etc) e todo mundo conhece. Entdo, a gente ja trabalha com
processos digitais h4 um tempo. O SouGov nao foi uma novidade (E7)."

Contribuicdes

"Como o usuario tem que colocar as informagdes |4, diminuiu
pagamentos errados. O SouGov traz economia, pois a tecnologia ajuda
a analisar melhor, de forma mais rapida, diminui a burocracia e é mais
acessivel (E4)."

Sugestdes de
melhoria

"Poderia melhorar a divulgagéo, a questao da informacéo chegar para
todos os servidores, sobre o funcionamento e o que pode ser feito no
SouGov (E7)."

Experiéncia do
usuario

"Tenho colegas aposentadas da IFE2 que precisam de contracheque e
informe de rendimentos, mas ndo conseguem usar o SouGov. Ai fago o
imposto de renda, acesso o0 app e tiro estes documentos para elas (E3)."
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Por fim, a Figura 6 contém as etapas metodoldgicas que nortearam esta pesquisa.

Figura 6

Sintese das etapas metodoldgicas da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados e discussfes a partir dos dados obtidos nas
entrevistas e na analise documental. O capitulo esta estruturado da seguinte forma: a secéo
4.1 Contextualizagdo é composta pelas subsec¢fes: A organizacdo e estrutura da area de
GP do Poder Executivo Federal (4.1.1); Os principais sistemas e ferramentas utilizados nas
unidades de GP do SIPEC (4.1.2); A trajetoria da Transformacado Digital no &mbito da APF
(4.1.3); e Um breve histérico da Transformacéo Digital da area de GP do Poder Executivo
Federal e 0 SouGov (4.1.4). A secdo 4.2 compreende a andlise e discussdo dos resultados,
constituida pelas seguintes subsec¢des: A percepcao dos entrevistados sobre a TD da area
de GP e o SouGov.br (4.2.1); e A aplicabilidade do modelo na area de GP das IFES
estudadas (4.2.2).

4.1 Contextualizagéo

Considerando as particularidades da area de GP na APF e visando uma melhor
compreensdo do contexto em que se insere essa pesquisa, sao apresentados alguns
conceitos relevantes e um breve histérico da area extraidos da pesquisa documental, das
entrevistas e de conhecimentos da pesquisadora, que atuou por mais de oito anos em uma
unidade de GP do SIPEC. Inicialmente discorre-se sobre a organizacdo e a estrutura da
area de GP do Poder Executivo Federal, e, em seguida, é apresentado um breve histérico
do movimento de Governo Digital, iniciado em 2000, detalhando em particular aspectos da
TD da area de GP.

Nota-se que até 2018 havia o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo (MPDG). Em 2019, a fusdo de ministérios resultou no Ministério da Economia (ME),
e, em 2023 criou-se o Ministério da Gestédo e Inovagdo em Servigos Publicos (MGI), o qual
incorporou a Secretaria de Governo Digital (SGD).

4.1.1 A organizacdo e estrutura da &rea de GP do Poder Executivo Federal

O Poder Executivo Federal (PEF) possui mais de 1,2 milhdes de servidores, sendo
46,21% ativos (560.811), 34,41% aposentados (417.660) e 19,38% instituidores de penséo
(235.273), segundo dados de Janeiro/2023 (Brasil, 2022e). Desse total, 47,4% estdo
vinculados & Administracdo Direta, 39,7% as autarquias federais e 12,9% as fundacgbes
federais, sendo que 32,4% estdo localizados na regido Sudeste e 20,4% na regido

Nordeste. O Ministério da Educacdo (MEC), o qual se vinculam as Instituices Federais de
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Ensino Superior (IFES), possui 0 maior quantitativo de servidores, total de 447.263, cerca de
37% do quadro de pessoal do PEF (Brasil, 2022¢).

Diante disso, pode-se ter uma nocao do desafio que a area de Gestdo de Pessoas
(GP) do PEF possui. Para gerir este capital humano, aproximadamente 20 mil servidores
atuam nas unidades de GP, distribuidas entre mais de 200 érgaos, conforme mapeamento
que visou identificar o alcance, tamanho e perfil desses profissionais (Brasil, 2022i).

As atividades de Administracdo de Pessoal do Poder Executivo foram organizadas
por meio do Decreto n° 67.326, de 05 de outubro de 1970, na forma do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Federal (SIPEC), composto pelas unidades que atuam na &rea de
pessoal da APF e com as fung¢des basicas de classificacdo e redistribuicdo de cargos e
empregos; recrutamento e selecdo; cadastro e lotacdo; aperfeicoamento de servidores;
legislacdo de pessoal; e atencdo a salde e a seguranca do trabalho (Brasil, 2021)).

O SIPEC é composto pelo Subsistema Integrado de Atencdo & Saude do Servidor

Federal (SIASS), que visa coordenar e integrar acdes e programas, segundo a politica de

atencao a saude e seguranca do trabalho do servidor, e, pelo Subsistema de Relacdes de

Trabalho no Servico Publico Federal (SISRT), que visa organizar o processo de dialogo para

tratamento dos conflitos nas relagdes de trabalho do Poder Executivo Federal (Brasil, 2021).
Atualmente, o SIPEC coordena e integra as areas de GP dos 6rgdos da APF,
atuando principalmente na elaboragéo e implementacdo de politicas e diretrizes de pessoal
para fortalecer as competéncias normativas das unidades da rede. Tais unidades se dividem
em Orgdo Central, Orgdos Setoriais, Orgdos Seccionais e Correlatos, sendo o primeiro
representado pelo Ministério da Economia (ME), responsavel por coordenar, supervisionar e
controlar a rede, emitir diretrizes e orientacdes de observancia obrigatoria pelos 6rgéos
setoriais e seccionais, além de fiscalizar assuntos da GP do Poder Executivo Federal.

Os Orgéos Setoriais, Seccionais e correlatos atuam na gestio, execucdo e pesquisa,
sendo os primeiros representados pelas unidades de GP dos Ministérios, e, os Orgéos
Seccionais, representados pelas unidades de GP dos érgados e entidades vinculados aos
setoriais (Brasil, 2021j). A Figura 7 apresenta a estrutura do SIPEC, a exemplo das

Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), autarquias vinculadas ao MEC.

Figura 7
O Sistema de Pessoal Civil do Poder Executivo Federal (SIPEC).

Orgédo Seccionais e
correlatos

(unid. GP das IFESs)

Orgéos Setoriais
(unid. de GP do MEC)

Orgéo Central (ME)

Elaborado pela autora.
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Além disso, o SIPEC possui diversas ferramentas e plataformas para realizacdo das
atividades relacionadas a area de pessoal, tais como os sistemas informatizados e
instrumentos de modernizacdo da GP, que viabilizam a integracdo de dados. Nesse sentido,
a seguir apresentam-se 0s principais sistemas e ferramentas usados nas unidades do
SIPEC. Tal explanacdo se faz necessaria dada a complexidade da arquitetura de
informacéo e as interfaces existentes entre os sistemas legados e os projetos mais recentes
do movimento de Transformacéo Digital, como a plataforma SouGov.

Neste contexto, ha que se considerar que um servidor recém-concursado que
assuma funcdes na area de Gestdo de Pessoas possui uma curva de aprendizado relevante
para compreender as integracdes entre os diversos sistemas existentes desenvolvidos em
diferentes épocas e tecnologias. Considerando que a documentagao sobre tais sistemas se
encontra dispersa, acredita-se que a compilagdo feita a seguir adicionada a experiéncia
pratica da pesquisadora constitui uma contribuicao deste estudo aos servidores publicos.

4.1.2 As principais ferramentas usadas nas unidades de GP do SIPEC

Considerando a quantidade e diversidade de sistemas e ferramentas de pessoal
existentes na APF, sdo apresentados brevemente aqueles mais citados nas entrevistas
realizadas, bem como aqueles amplamente adotados por todos os 6rgdos do Poder
Executivo Federal. Visando auxiliar na compreenséo dos resultados da pesquisa, ao final ha
uma tabela com os sistemas citados, suas principais caracteristicas e funcionalidades.

O Decreto n°® 10.715, de 8 de junho de 2021, que revogou o Decreto n° 99.328/1990,
definiu Sistemas Estruturantes como “sistemas informatizados de Gestdo de Pessoas da
administracdo publica federal, que tém por carateristica centralizar, em plataformas
tecnolégicas, a execucdo de atividades de gestdo de pessoal da administracdo publica
federal gerenciadas pelo 6rgao central.” O referido dispositivo elencou como sistemas
estruturantes de GP: o Siape, o Siapenet, Siape Saude, Sistema de Gestdo de Pessoas do
Executivo Federal — Sigepe e novos sistemas disponibilizados pelo 6rgao central do Sistema
de Gestdo e Governanca Estratégica de Pessoal Civil da Administracdo Federal para
sistematizacéo de processos de trabalho em Gestédo de Pessoas.

O Siape, instituido pelo Decreto n° 99.328, de 19 de junho de 1990, é o principal
sistema estruturante de GP, desenvolvido gradualmente, e, implantado por meio de médulos
voltados essencialmente ao cadastro e geracdo da folha de pagamento, sendo que o
Decreto n° 347, de 21 de novembro de 1991 determinou seu uso para o cadastro e
pagamento dos servidores regidos pelo Regime Juridico Unico (Lopes, 2021). No Siape,

estdo cadastrados todos os servidores civis da APF direta, autarquica e fundacional
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custeadas pelo Tesouro Nacional, para fins de controle administrativo, financeiro e
orcamentario, e, execucao unificada e padronizada da folha de pagamentos.

O Siape é um sistema online acessado com certificado digital por servidores
autorizados, e, ao longo dos anos, passou a ter diversos mecanismos de validacdo de
dados e da legislacao, eliminando gastos indevidos. Segundo o TCU (2001 como citado em
Lopes, 2021), antes do Siape, cada 6rgdo realizava localmente a gestdo da folha de
pagamento, o que representava dificuldade de controle central, padronizacdo, inseguranca
juridica na aplicagcdo da legislacdo e auséncia de indicadores gerenciais.

Nos anos 1990, foram incorporados ao Siape, o Data Warehouse (DW) e o Extrator,
mantendo dados agregados que permitem a extracdo de informacdes e indicadores
gerenciais, bem como o acesso por meio da Internet, via SIAPEnet. O Siapenet foi langado
em 1998, visando ao aprimoramento da comunicagcdo com os servidores, por meio de uma
interface gréafica mais amigavel, na qual os operadores do SIAPE e o proprio servidor
poderiam consultar informac6es no periodo de processamento da folha, quando a versdo
mainframe fica indisponivel aos usuérios (TCU, 2001 como citado em Lopes, 2021).

Cabe destacar, ainda, uma caracteristica importante dos sistemas estruturantes de
GP, notadamente do Siape, € que, em um determinado periodo informado mensalmente no
Cronograma Siape, as transacdes de atualizagdo de dados ficam indisponiveis devido ao
processamento da folha de pagamento. Tal periodo é comumente chamado de “fechamento
da folha”, no qual as unidades de Gestdo de Pessoas e demais operadores do sistema
apenas podem realizar consultas, evitando-se a paralisacdo de todas as rotinas de pessoal
até a reabertura dos sistemas. Inclusive, muitos servidores das IFES optaram por realizar as
entrevistas nestes periodos de fechamento da folha, pois o volume de trabalho é reduzido.

Ja o Siapenet é um sistema composto por varios médulos, sendo que o modulo
Orgdo é o mais utilizado nos setores que atuam com rotinas de pessoal. No portal esta
disponivel um conjunto de funcionalidades de RH, além da possibilidade de comunicagao
entre o Orgdo Central do SIPEC e os demais 6rgdos da APF, por meio dos denominados
Comunicas. Embora o Siapenet retorne informagdes lancadas no Siape e o0s sistemas
estejam integrados, algumas informacdes precisam ser lancadas diretamente no Siapenet.

O Siape e Siapenet possuem diversos moédulos que ndo serdo abordados neste
tépico, contudo, destaca-se o médulo Férias WEB, o qual foi citado em algumas entrevistas
e era utilizado por chefias ou setores na homologacédo e acompanhamento das solicitacbes
de férias dos servidores, as quais eram realizadas por meio do Sigepe Servidor (web ou
mobile), que é abordado mais adiante.

O Siape Saude é utilizado por servidores que atuam nas Unidades SIASS para a

realizacdo de consultas e lancamentos de informagfes relacionadas a pericias, exames
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periddicos e promocdo a saude do servidor publico federal. O sistema possui regras de
funcionamento vinculadas ao SIAPE que, supostamente, libertariam os operadores dos
demais acertos cadastrais no assentamento funcional do servidor, contudo, as
inconsisténcias de dados precisam ser acertadas nos dois sistemas (Freitas & Bifano, 2019).

O sistema estruturante mais recente é o Sigepe, desenvolvido desde 2013 pelo
Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro) e pela Empresa de Tecnhologia e
InformacgBes da Previdéncia Social (Dataprev), para subsidiar as operacdes e politicas de
GP, administrando eventos relacionados a folha de pagamento, gestdo de empréstimos
consignados, a admisséo e a saida de pessoal do quadro de servidores (SERPRO, 2016).

O projeto Sigepe consiste no desenvolvimento de um sistema que substitua,
gradativamente, os sistemas da familia Siape (Siape, SiapeCad, SiapeNet e Extrator) e seu
publico-alvo séo as areas de GP dos 6rgaos, os servidores (Sigepe Servidor) e suas chefias,
0S quais também usam o sistema para obter informacdes e solicitar servicos. O Sigepe
abrange o ciclo de vida da area de GP: criagdo de cargos e empregos; selecédo de pessoas;
ingresso do servidor; gestdo funcional, como férias e progressdo funcional); gestdo de
beneficios, como gratificagfes; aposentadoria e folha de pagamentos (Brasil, 2021f).

Em 2015, o Governo Federal realizou uma pesquisa de priorizagdo com os 6rgaos do
SIPEC e o resultado foi considerado no replanejamento de entrega do projeto, com
destaque para os macroprocessos de Controle de Frequéncia, Gestdo de Desenvolvimento,
Férias e Gestdo de Desempenho (Brasil, 2021f). O Sigepe é composto pelos seguintes
moédulos: Acdo Judicial; Anistiados Politicos; Avaliagdo de Desempenho; Central de
Mensagens; Consignacdo; Moradia; Pensdo Alimenticia; Posto de Trabalho e
Aprendizagem; Publicagdo; Requerimento; Selecdo de Pessoas (Brasil, 2022k).

Outro médulo importante é o Sigepe Servidor, que consiste em um canal digital para

servidores, aposentados e pensionistas do Poder Executivo Federal acompanharem sua
vida funcional e realizassem consultas, requerimentos e alteracfes de informacdes.
Atualmente, a versao mobile foi desativada, pois suas funcionalidades foram migradas para
0 SouGov, enquanto a versdo web ainda possui algumas funcionalidades tais como:
consulta a dados funcionais (dossié consolidado) e financeiros; Publicacdo (manuais de
procedimentos para as unidades de GP); Avaliacdo de Desempenho (servidor e gestor);
Moradia (para concesséao do beneficio); Requerimento (por exemplo, Cadastro de Estagiario
e Declaragbes sobre Vinculo Familiar para fins de Apuragao de Nepotismo).

Cabe destacar, ainda, o médulo Requerimento do Sigepe foi implantado em agosto
de 2017 e sua funcéo precipua é o gerenciamento eletrénico dos requerimentos feitos pelos

servidores por meio do SouGov ou no proprio médulo, direcionados as respectivas unidades
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de Gestdo de Pessoas. O mddulo é destinado aos servidores, aposentados e pensionistas
do Governo Federal, bem como as unidades de GP que integram o SIPEC (Brasil, 2021g).

Quanto aos servidores, algumas solicitagdes ja estdo disponiveis no SouGov, mas
ainda podem ser feitas por meio do Sigepe Requerimento. Outras funcionalidades estéo
disponiveis apenas no SouGov e quando se tenta acessa-las no Sigepe, consta uma
informac&o que a funcionalidade migrou para o SouGov. Quanto as unidades de GP, elas
usam o moédulo para analise e gestdo dos requerimentos realizadas no SouGov ou nho
Sigepe, sendo possivel deferir ou indeferi-los, devolvé-los para corre¢éo, entre outros.

Considerando a quantidade de modulos do Sigepe, ndo cabe aqui o detalhamento
sobre o funcionamento de todos eles, sendo feito apenas um breve relato de alguns
médulos para melhor compreensdo dos resultados da pesquisa e do contexto tecnoldgico
em que se insere o fendbmeno de TD na area de GP do Poder Executivo Federal.

O Sigepe AFD, integrante do Projeto Sigepe, criado em 2016, é um dossié digital
composto por imagens, registros de metadados (documentos funcionais) e assinatura digital
de documentos dos servidores civis do PEF, em um banco de dados Unico que substituiu as
Pastas Funcionais em papel. O AFD foi armazenado em repositorio central no Serpro, com
acesso online, possibilitando validar e auditar os dados existentes nos atuais bancos de
dados e acessar documentos das pastas funcionais a distancia (Brasil, 2016; Brasil, 2018b).

Em 2018, foi implantado o Novo Mdédulo AFD no _Sigepe para agilizar o acesso a

informacéo, subsidiar a tomada de deciséo, integrar demais moédulos, resguardar os direitos
e os deveres dos 6rgdos do SIPEC, trazendo beneficios como a integragdo com o Siape e
Sigepe; usabilidade padrao Sigepe e assinatura digital de documentos (Brasil, 2020a).
Recentemente, em fevereiro de 2019, o Ministério da Economia implantou o Sigepe
e-Siape, que contém funcionalidades modernizadas do SIAPE e possibilita uma navegagéo
mais amigavel, uma vez que os usuarios deixam de usar a interface modo caractere de tela
preta (Natural/Mainframe e emulador HOD - Host On-Demand) e passam a acessar a
plataforma Web, permitindo também o uso de certificagdo digital em nuvem e da operagéo

do sistema em dispositivos moveis, ampliando o alcance da ferramenta (SERPRO, 2019).

Outros sistemas e ferramentas utilizados na area de pessoal do PEF

Embora ndo seja utilizado pelas IFES entrevistadas, o Sistema Eletrbnico de
Informacdes (SEI) foi citado por ser adotado em muitos érgdos. O SEI foi desenvolvido pelo
Tribunal Regional Federal da 42 Regido em 2009 e é uma ferramenta de gestdo documental

e de processos eletrbnicos que possui suporte a producédo, edicdo, assinatura e tramitacdo
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de processos e documentos, adaptavel a realidade dos 6rgdos da APF, independente de
seus processos e fluxos de trabalho e integra o Processo Eletrénico Nacional (Brasil, n.d.).
Como uma das a¢des da Central SIPEC, em 2019, foi criado o ConectaGente, que
atua como Nuacleo de Governanca Estratégica da Rede SIPEC, na integracdo e
comunicacao entre os integrantes da rede e fomento a gestdo e governanca colaborativa,
por meio da ampliagdo da comunicac¢ao, melhoria da integracdo e relacionamento entre os
integrantes por meio de féruns, plantdes e outras formas de interacdo e aproximacdo com a
rede (Brasil, 2022i). Inclusive, o ConectaGente tem sido uma importante ferramenta de
comunicagdo e muitas informagdes de GP séo divulgadas nos encontros promovidos (E7).
Cabe citar, também, o canal de atendimento denominado Central SIPEC, instituido

em 2018, o qual foi inclusive elogiado nas entrevistas, sendo o principal meio para
esclarecimento de duvidas dos integrantes do SIPEC, bem como um suporte para
servidores, aposentados, pensionistas e gestores em assuntos de GP. Os atendimentos da
Central SIPEC séo realizados via contato telefénico ou formulério eletrénico (CITSmart).

Uma vez que o0s principais sistemas estruturantes da area de GP foram
apresentados, cabe realizar um breve relato das “solu¢des caseiras” desenvolvidas pelas
IFES para facilitar sua gestao e seus processos de trabalho, como o SIG-UFRN.

O SIG-UFRN (Sistema Integrado de Gestdo da Universidade Federal do Rio Grande
do Norte) surgiu em 2004, diante do inconformismo da UFRN com o cenario de
informatizacdo das IFES, que ndo respondia as necessidades institucionais, ocorrendo
problemas como a inconsisténcia dos dados e a diversidade de sistemas, sem um padréao,
dificultando a geracao de relatorios e o processo de tomada de deciséo (Silva, 2021).

A partir de 2016, comecaram a ser implantados os médulos Sistema Integrado de
Patriménio, Administracdo e Contratos (SIPAC), Sistema Integrado de Gestdo de Atividades
Académicas (SIGAA) e Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH).
Atualmente, o SIG-UFRN possui seis médulos, e, até 2020 estava sendo utilizado em mais
de 147 (cento e quarenta e sete) instituicdes, sendo 49 (quarenta e nove) IFES, 18 (dezoito)
organizacdes publicas e mais de 80 (oitenta) empresas privadas (Silva, 2021).

Nas entrevistas realizadas nesta pesquisa, foram mencionados aspectos do SIG-
UFRN, notadamente do SIGRH, pioneiro na TD da area de GP, o qual substituiu o antigo
sistema (RHnet), e, teve seu primeiro médulo (avaliacdo de desempenho) lancado em 2007
(Silva, 2021). Devido ao bom desempenho e interesse de outras instituicdes, o SIGRH foi
disponibilizado a outras IFES a partir de 2010 (Silva, 2021). Tal sistema informatizou
procedimentos, como alteracdo de férias, controle de frequéncia, capacitacfes, servicos e
requerimentos, integrando alguns deles ao SIAPE (Silva et al., 2016; Silva, 2021). No site do

SIGRH, pode-se consultar e emitir relatérios relacionados aos servidores, dentre outros.
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Diante disso, como

sintese das ferramentas, e, baseando-se em Lopes (2021),

apresenta-se a Tabela 16, com uma breve descricdo das acfes e solu¢gdes implementadas

pelo Governo para as unidades do SIPEC a partir de 1967, a qual pode ser util para

compreensdao dos resultados desta pesquisa, destacando-se em negrito as mais relevantes.

Tabela 16

Principais acdes governamentais e/ou solu¢des tecnoldgicas relativas a GP desde 1967.

Ano DISpOS’ItIYO legal / Solugao Principais objetivos
tecnoldgica
1967 |Decreto-lei n° 200 Organizagdo da APF em sistemas de pessoal e de outras atividades comuns aos 6rgaos.
1970 |Dec.n®67.326 / SIPEC Institui o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC).
1990 |Dec. n® 99.328 / SIAPE Sistema Integrado de Administracéo de Pessoal (SIAPE), que modernizou a &rea de RH.
1991 |Decreto n° 347 / SIAPE Obriga o uso do SIAPE no Poder Executivo para atividades de cadastro e pagamento.
1998 |SIAPENET Permite consultas e realizagcdo de langcamentos, via web, no processamento da folha.
[199-7] :I)?fREA:T%aF:a Warehouse (DW) e Ferramentas de DW e de extragdo de dados para gerar relatérios gerenciais com dados do SIAPE.
2007 |CONLEGIS Site gue permite consulta a legislacdo de Recursos Humanos da Administracéo Publica Federal.
2009 |Decreto n° 6.833 / SIASS Subsistema Integrado de Atengdo a Saude do Servidor Publico Federal (SIASS) e Comité Gestor.
2009 |SIAPE - SAUDE (SIASS) Sistema integrado ao SIAPE pararegistro de pericias, licencas, entre outros.
2013 |Projeto SIGEPE Sistema de Gest&o de Pessoas que vem substituindo os sistemas da familia SIAPE.
2016 |SIGEPE Servidor e Pensionista|Ferramenta para consultas do servidor, tais como contracheques, consignacgdes e férias.
SIGEPE - Médulos: Agdo Judicial; [M6dulos para: registro de informag8es sobre processos judiciais que envolvem servidores; registro
2016 |[Consignacdo; Moradia; e Pensdo |e tratamento automatizado de reclamagdes e irregularidades em consignacgdes; solicitacéo e
Alimenticia. gestdo de beneficios relativos a imdveis funcionais e auxilio moradia; gestdo de pensdo
2016 ,(:s'jg;]tamento Funcional Digital Permite a incluséo e consulta de documentos funcionais em ambiente digital.
SIGEPE - Médulos: Méodulos para: realizagdo de requerimentos, por meio de formularios e envio de documentos;
2017 Requerimento; Férias Web; programacéo e acompanhamento de férias pelos servidores, unidades de GP e chefias;
Avaliacdo Desempenho; Posto de |automatizagéo do processo de avaliagcdo de desempenho, desde a configuragao dos ciclos até a
Trabalho e Aprendizagem. apuracdo dos resultados; gerenciamento e controle de postos de trabalho e aprendizagem da APF.
2018 |Central SIPEC Canal para esclarecimento de duvidas sobre GP de servidores, aposentados e pensionistas.
SIGEPE - Médulos: Moédulos para: gestéo e divulgacéo de atos de pessoal para dar publicidade aqueles que néo_
2018 |Publicacdo/BGP; Central de decorram de disposicéo legal e ndo necessitem ser publicados no Diério Oficial; comunicagdo das
Mensagens; Sele¢do de Pessoas. |unidades de GP com servidores e pensionistas; gestdo de concurso e provimento de cargos.
2018 SIGEPE - M_é(jj. Assentamento Nova versdo, integrada ao Siape, com usabilidade padrdo Sigepe e assinatura digital de
Funcional Digital (AFD) documentos.
2019 SIGEPE - qu' Publicacdo: Substituiu o Conlegis, para a realizagé@o de pesquisas publicas acerca da legislacéo de pessoal.
SIGEPE Legis
2019 |E-SIAPE Migrou transag6es do SIAPE para uma tecnologia mais moderna, na web, no contexto do Sigepe.
2019 |SIGEPE Gestor Permite ao gestor dos 6rgdos do SIPEC consultar e gerenciar férias e afastamentos da equipe.
2019 |Decreto n° 9.991 Intensificou a gestao por competéncias, por meio do Plano de Desenvolvimento de Pessoas.
2019 |ConectaGente Nucleo de Governanca Estratégica que atua na integracdo e comunicagéo entre unidades SIPEC.
[201-7] |Portal do Servidor Site que contém informag&es, como sistemas, funcionalidades e noticias sobre o pessoal da APF.
2021 |Decreto n°® 10.715 Revogou o Decreto n° 99.328/1990, conceitou e instituiu os Sistemas Estruturantes de GP da APF.
2021 |Plataforma SouGov br Aplicativo com servigcos de GP para servidor%s, per?sionistas e ar}istiados do PEF, bem
como para uso dos gestores, que ocupam funcéo de titular ou substituto.

Adaptado de Lopes (2021).

Para minimizar os efeitos dessa variedade de sistemas implantados ao longo dos

anos e para eliminar alguns deles, uma das solucdes digitais foi o SouGov.br, uma das

principais iniciativas de TD da area de GP do Poder Executivo Federal. A seguir, € feito um

breve histérico da digitalizacdo no ambito da area de GP e da implantacdo do SouGov.
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4.1.3 A trajetdria da Transformacéo Digital na Administracdo Publica Federal

Antes de discorrer sobre a Transformacao Digital na area de Gestao de Pessoas, é
necessario fazer um breve relato sobre a trajetéria desse fenbmeno no ambito do Estado.
Para o Governo (Brasil, n.d.), a TD “é¢ o aproveitamento maximo do potencial das
tecnologias digitais para melhorar a jornada do cidaddo na interacdo com o Estado,
ofertando um servigo publico de qualidade, com menos gasto de tempo e dinheiro, para
melhorar a vida daqueles que vivem e trabalham no pais”.

Nessa perspectiva, a automacao de servigos reduz as despesas anuais do Governo,
facilita a vida do cidad&o, melhora a monitoria da oferta desses servigos e suas melhorias e
torna mais direta e transparente a relagdo entre o Estado e os cidaddos (Brasil, n.d.). Para
que essa mudanca ocorra, a Secretaria de Governo Digital (SGD) do Ministério da Gestéo e
Inovacdo em Servigcos Publicos (MGI) disponibiliza as instituicdes publicas ferramentas
como automacédo e modelos de custos dos servi¢os, pesquisa com usuarios e plataformas
compartilhadas como o GOV.BR e o Portal de Compras do Governo Federal (Brasil, 2022l).

Desta forma, a Secretaria de Governo Digital (SGD) do MGI é responséavel pela
definicdo de politicas e diretrizes, orientagbes normativas e a supervisdo das atividades de
governanca e de gestéo dos recursos de TIC do Sistema de Administracéo dos Recursos de
Tecnologia da Informagéo do PEF (SISP). Ainda, a SGD promove a prospecc¢do, o desenho
e as melhorias de arquiteturas, metodologias, processos, aplicagfes, plataformas e bases
tecnolégicas a serem adotadas no Sisp, com prioridades como: transformar os servigos
publicos pelo digital; lancar a identidade digital; integrar servicos e sistemas; consolidar
canais digitais; e otimizar o uso dos recursos de Tl (Brasil, 2023c).

Para o estabelecimento de uma estratégia de Transformacg&o Digital nos diversos
orgdos e governos, o Governo Federal elencou cinco passos (Brasil, 2022)): identificagédo
dos servicos oferecidos pelo 6rgdo ou governo; definicdo de ferramentas, sendo que
algumas séo disponibilizadas pelo Governo Federal; mobilizacdo e engajamento dos 6rgaos;
escalabilidade; e a execucdo de planos digitais, tendo sido pactuados 91 planos (sendo 50
de IFES) desde janeiro de 2019, os quais podem ser acessados no portal Gov.br.

Cabe notar que o Governo Federal disponibiliza muitas informacdes para apoio aos
orgdos e instituicdbes que desejam se transformar digitalmente, o que demonstra uma
aderéncia a Estratégia de Governo Digital e a outros dispositivos legais e regulatérios, os

quais serdo abordados adiante. Além disso, no Painel de Monitoramento de servicos

federais, sdo apresentadas as principais estatisticas dos servicos disponiveis no portal
gov.br, além de dados como a evolucdo da TD na oferta de servigos, a avaliagdo da

satisfacdo dos usuérios e a quantidade de acessos as paginas de servigos (Brasil, 2022a).
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Além disso, sdo ofertados cursos gratuitos aos servidores, tais como ciéncia de
dados, transformacdo &gil, e lideranca e inovacgdo, visando desenvolver habilidades e
competéncias necessarias a TD e capacita-los para atuarem como design ou cadastrador de
servicos, analista de dados, gestor de TIC e da Transformacao Digital. Tais iniciativas fazem
parte do Programa de Desenvolvimento de Capacidades para Transformacéo Digital no
Poder Executivo Federal (Capacita Gov.BR), desenvolvido para formar profissionais para
atuar na difusé@o da cultura de concepcéo digital em diferentes areas (Brasil, n.d.).

Escobar et al. (2022) alegam que a estrutura juridica ou normativa é um dos fatores
criticos de sucesso da Transformacao Digital no setor publico, sendo necessérios esforgos
para a reducdo da complexidade ou das lacunas legais e que sejam consideradas a
estrutura legal e regulatéria nas iniciativas de digitalizacdo. Nesse sentido, para melhor
compreensdo do arcabouco legal e regulatorio do Estado brasileiro acerca do Governo
Digital, a Figura 8 contém as principais acfes adotadas pelo governo no periodo de 2000 a
2019, com destaque para o Portal Brasileiro de Dados Abertos, o Portal de Servicos, o
Sistema Eletrénico do Servi¢co de Informacéo ao Cidad&o (e-SIC), o Sistema Eletrénico de
Informacgbes (SEI), o Portal da Transparéncia e a plataforma Participa.br (Brasil, 2018a;
Brasil, 2020b; Brasil; 2020c; Brasil, 2021.i).

Figura 8
Linha do tempo do Governo Digital no Brasil.
® B ° ° n

DISPONIBILIZAGAD DO PROTECAO DE DADOS PESSOAIS

PORTAL DA TRANSPARENCIA (LEI 13.709)

- Criagda do Comité Executivo e da Palitica de e-Bov - Comité Interministerial Governo Aberto - Conectabov (Plataforma de Interoperabilidade)

- Infraestrutura de Chaves Publicas - ICP - Lei Acesso 2 Informagao - Estratégia Brasileira para a Transformagéo

- Disponibilizagdo do Portal Rede Governo - Infraestrutura Nacional e Portal de Dados Abertos Digital (E-Digital)
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Recuperado de Brasil (2022h).

Na andlise da Figura 8, nota-se que o marco regulatério da governanca digital é
vasto, incluindo temas como transparéncia, acessibilidade, marco civil da Internet,
simplificacdo de servi¢os publicos, protecdo de dados pessoais e o Portal Gov.br. Desde o

inicio, foram publicados véarios normativos relacionados a TD, demonstrando que essa tem
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sido uma prioridade na agenda governamental. Todavia, a execucdo das politicas se
condiciona a tais regulamentacfes, 0 que pode gerar demora ha realizacdo de mudancas e
inibir a cultura inovadora no setor publico, demandando que o Governo promova uma
mentalidade politica inovadora, dirigente e agil e ndo considere acdes legais e regulatérias
como o primeiro passo a ser tomado (Thorstensen & Zuchieri, 2020).

Destaca-se que o processo de TD ja estava em curso no Governo desde 2000, mas
sob o enfoque de governo eletrénico. A partir de 2015, o foco passou a ser o governo digital,
e, inclusive, o Governo Federal brasileiro solicitou @ OCDE a elabora¢do de uma revisao de
seu Governo Digital, a qual foi realizada em 2018 para auxiliar o governo na transicdo de
uma abordagem de governo eletrénico (e-government) para um governo digital, trilhando o
caminho para a Transformacé&o Digital sustentavel do setor publico (OCDE, 2018).

A Estrutura Geral da Governanca Digital Brasileira € composta por um conjunto de
documentos estratégicos, tais como a E-Digital e a EGD, e documentos taticos como 0s
Planos de Tl e de Dados Abertos, sob a lideranga dos agentes de Transformacao Digital do
Governo (sociedade civil, ministérios, comités e conselhos), com a adoc¢do de plataformas
digitais (Brasil, 2018a). A partir de 2016, foram publicados documentos norteadores da TD

do Governo brasileiro e as principais estratégias e politicas digitais (Tabela 17).

Tabela 17

As principais estratégias e politicas digitais do Governo a partir de 2016.

Estratégia ou politica Ano [Resumo Dispos. legal(is)

Difusé&o e incentivo de préaticas relacionadas a transparéncia, acesso a

2016 |informag&o publica, participagéo social, melhoria da prestacéo de

servicos publicos e fortalecimento da integridade.

Abrange seguranca e defesa cibernética, seguranga das infraestruturas e

2018 [da informag&o; e protegéo de dados. Foi implementada pela Estratégia

Nacional de Seguranc¢a da Informacéo (ENSI).

Computaggio em Nuvem 2018 Adocéao de servic;c?s.de computa_c;éo em nuvem ng APF, agilizaqdo as }
mudancas tecnoldgicas e reduzindo custos com infraestrutura interna.

Instrumento de gest&o para a implantagcdo das redes 5G no pais, gerando

Dec. n® 8.777/2016,
9.903/2019 e 10.160/2019.

Paliticas e Planos de agé&o para
Governo Aberto

Decretos n° 9.637/2018 e
10.641/2021.

Politica Nacional de Seguranga
da Informagéo

Estratégia Brasileira para Redes

de 52 Geracéo (5G) 2019 ganhos sociais e econdmicos e ampliando a incluséo digital.
Plgno Nacional de Internet das 2019 v.|sa {mplementar e desenvglver a Int~ernet das COIS:’:lS, conforme  |Decreto ne 9.854/2019
Coisas diretrizes de seguranga da informagao e de protegéo de dados pessoais.

Planejamento da APF, com cendrios macroecondmicos para 0s proximos
12 anos (2020-2031), organizado em 5 eixos (Econdmico, Institucional,
2020 |Infraestrutura, Ambiental e Social) com diretrizes, desafios, orientagbes, |Decreto n°10.531/2020.
indices e metas. Destaques: indice de governo digital (EGDI); Desafios e
orientagbes & TD, como a inclus&o digital.

Estratégia Nacional de Seguranga 2020 Conjunto de agdes estratégicas relacionadas a seguranca cibernética até
Cibernética (E-ciber) 2023, sendo o primeiro médulo da ENSI.

2020 |A Politica possui como instrumentos os Planos setoriais e tematicos de
inovagé&o e a Estratégia Nacional de Inovag&o, a qual estabelece

2021 |iniciativas para os proximos 4 anos e é composta de objetivos e metas.
Estabelece 9 eixos tematicos (pilares), desafios a serem enfrentados e
2021 |74 agOes estratégicas. Estimula a pesquisa, inovacgao e desenvolvimento
de solugbes em Inteligéncia Artificial (IA).

Estratégia Federal de
Desenvolvimento (EFD)

Decreto n°® 10.022/2020.

Decreto n° 10.534/2020 e
Resol. RCI01/2021.

Politica Nacional de Inovagéo e
Estratégia Nacional de Inovagéo

Portarias MCTI n°®
4.617/2021 e 4.979/2021.

Estratégia Brasileira de
Inteligéncia Artificial (EBIA)

Elaborado pela autora, conforme o Portal de Governo Digital (Brasil, 2022h).
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Considerando a quantidade de politicas, estratégias e dispositivos sobre Governo
Digital e Transformacédo Digital no governo, e, que ndo esta no escopo deste trabalho o
esgotamento deste arcabouco legal, sdo abordados de forma sucinta os documentos
considerados mais relevantes: a Estratégia de Governanca Digital 2016-2019, a Estratégia
Brasileira de Transformacédo Digital (E-digital), a Estratégia de Governo Digital - EGD 2020-
2023 (Decreto n° 10.332/2020) e a Lei do Governo Digital (Lei n® 14.129/021).

A Estratégia de Governanca Digital (EGD) 2016-2019 foi elaborada em 2015 e
regulamentada pelo Decreto n° 8.638/2016, que instituiu a Politica de Governanca Digital
(Brasil, 2018a), estabeleceu nove principios para governanca digital e dez objetivos
estratégicos, 0s quais se associaram a 51 iniciativas e 23 indicadores e foram organizados
em eixos: acesso a informacdao, prestacao de servigos e participacao social (Brasil, 2018a).
Embora existam politicas e iniciativas até 2016, a publicacdo da EGD 2016-2019 gerou um
novo paradigma a gestéo publica e as relages entre Estado e sociedade (Brasil, 2020b).

Além do importante papel da sociedade como participe na elaboragcédo da estratégia,
destaca-se o trabalho de revisdo da EGD, iniciado em 2017, no qual foram analisados os
atributos do documento, gerou uma nova versdo que considerou o0s resultados do
monitoramento da estratégia, acorddos do TCU e outros documentos. Assim, a EGD possui
uma natureza dindmica, tendo em vista as mudangas rapidas e constantes na sociedade,
demandando que a avaliagdo das politicas e acdes seja realizada ao longo de sua
implementacéo, possibilitando corre¢cdes e melhorias para o alcance dos resultados.

Em marco de 2018, foi publicado o Decreto n° 9.319, que estabeleceu o Sistema
Nacional para a Transformagé&o Digital - SinDigital, composto pela Estratégia Brasileira para
a Transformacdo Digital - E-Digital, seus eixos tematicos e sua estrutura de governanca.
Segundo o artigo 1°, §1° “a E-Digital visa a harmonizacao das iniciativas do Poder Executivo
federal ligadas ao ambiente digital, com o objetivo de aproveitar o potencial das tecnologias
digitais para promover o desenvolvimento econémico e social sustentavel e inclusivo, com
inovacao, aumento de competitividade, produtividade e niveis de emprego e renda no Pais”.

Brognoli e Ferenhof (2020) analisaram a EGD 2016-2019 e a E-Digital, concluindo
gue elas se complementam e abordam iniciativas, objetivos, metas e desafios da TD do
Governo, como infraestrutura, plataforma Gnica, facilidades de acesso, alfabetizacao digital,
estrutura organizacional, governanca digital e economia de recursos. Tais documentos estao
alinhados para melhorar a relagdo entre governo e sociedade por meio das TICs,
desburocratizar, modernizar, fortalecer, simplificar e democratizar o acesso as informacoes,
diminuindo custos e garantindo a incluséo digital (Brognoli & Ferenhof, 2020).

Em 2020, foi instituida a Estratégia de Governo Digital (EGD) para o periodo de 2020

a 2023, coincidente com o periodo de vigéncia do Plano Plurianual, por meio do Decreto n°
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10.332 de 28/04/2020, alterado pelos Decretos n® 10.996, de 14/03/2022 e n° 11.260, de
23/11/2022, no ambito da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. A
EGD elenca as competéncias dos atores envolvidos, orienta sobre as acdes necessarias a
consecucao dos seus objetivos, e estabelece principios, objetivos e iniciativas, que norteiam

a Estratégia de Governo Digital 2020-2023, divididos em: seis principios (centrado no

cidadao; integrado; inteligente; confiavel; transparente e aberto; eficiente); 18 objetivos
relacionados a tais principios; e 59 iniciativas relacionadas aos Ultimos, tais como a iniciativa
4.2, que assim dispode: “Integrar todos os Estados a Rede Gov.br, até 2022”.

Conforme disposto no Decreto n° 10.332/2020, a estratégia devera observar as
disposicdes da E-Digital e o estagio de implementagcédo da EGD podera ser acompanhado no
Portal Gov.br. Em janeiro/2023, 75% (44) das iniciativas da estratégia ja haviam sido

concluidas e 25% (15) estavam em execug¢édo, conforme painel de monitoramento, 0 que

demonstra o engajamento e a priorizacao da execucdo da estratégia pelo Governo Federal
nos trés primeiros anos de sua implantagcéo. Destaca-se que a EGD foi instituida em abril de
2020, ja no contexto de enfrentamento da emergéncia de saude decorrente do Coronavirus.

Por fim, a Lei n® 14.129/2021 disp8e sobre principios, regras e instrumentos para o
Governo Digital e para o aumento da eficiéncia publica, definindo direitos dos usuarios da
prestacao digital de servi¢cos e instrumentos necessarios as plataformas de governo de uso
dos entes (Brasil, 2021h). Dentre seus 26 principios e diretrizes, destacam-se: 0 uso da
tecnologia para otimizar processos; a simplificacdo da solicitagcdo, oferta e acompanhamento
dos servicos, com foco na universalizagdo e no autosservigo; a permanéncia do atendimento
presencial, segundo as caracteristicas do servico e seu publico-alvo; a prote¢do de dados
(LGPD); o estimulo a qualificacdo dos servidores no uso das tecnologias e a incluséo digital
da populacéo; e a promogéo do desenvolvimento tecnoldgico e da inovagéo.

Diante disso, a seguir aborda-se o historico da Transformacéo Digital na area de GP
do Poder Executivo Federal, que vem ocorrendo ao longo dos ultimos 20 anos, tendo como

marco inicial a implantagdo do SIAPE em 1990 até a implantagdo do SouGov.br em 2021.

4.1.4 Um breve histérico da TD da area de GP do PEF e o Projeto SouGov.br

Considerando os sistemas e ferramentas disponibilizados as unidades de GP do
SIPEC desde a década de 70, apresenta-se na Figura 9 uma linha do tempo com os
principais marcos da TD na area de GP do Poder Executivo Federal. Embora a Tabela 16

, apresentada anteriormente, contemple as principais acdes do Governo Federal,

relacionadas ao uso de tecnologias digitais e as unidades de GP desde 1967, a linha do
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tempo considera apenas aqueles eventos entendidos como mais relevantes no ambito desta

pesquisa, incluindo também o sistema desenvolvido pela UFRN (SIGRH).

Figura 9
Linha do tempo da Transformacdao Digital na area de GP do Governo Federal.
1970 1998 2009 2016 2021
Dec.n® 67.326 - SIPEC  SIAPENET SIAPE SAUDE SIGEPE Servidor e Projeto
(SIASS) Pensionista SOUGOV.BR
Gestao
de |
Pessoas| N
na APF
1990 2006 2013 2017
Dec. n® 99.328 - SIAPE SIGRH (UFRN) Projeto SIGEPE SIGEPE - Méd.
Requerimento

Elaborada pela autora.

Na linha do tempo supracitada, destacam-se, no ambito do Governo Federal, a
implantacdo do Sigepe Servidor e Pensionista, aplicativo disponivel nas versées web e

mobile, sendo que a versdo mobile foi desativada em junho de 2021 devido ao langamento
do SouGov ocorrida em maio de 2021, o qual incorporou as suas funcionalidades.

Destaca-se que o projeto do aplicativo Sigepe mobile em 2016 foi uma importante
iniciativa no sentido de disponibilizar um canal digital de atendimento para a realizacdo de
consultas e solicitacbes de alguns servicos por servidores, aposentados e pensionistas,
como programacao de férias ou consulta a contracheques, sem a intervengéo das unidades
de GP dos 6rgéos (Agéncia Brasil, 2021).

Quanto a versao web do Sigepe Servidor, embora ela ainda exista e funcione,
atualmente ha um numero reduzido de funcionalidades, pois, muitas ja foram migradas para
0 SouGov.br. Dentre as funcionalidades do aplicativo, algumas estdo disponiveis somente
no Sigepe, como: Publicacdo (manuais de procedimentos), Moradia (consultas e
solicitagbes), Requerimentos (declaragbes como acumulacdo de cargos, empregos e
fungbes) e Gestdo de vinculos (estagiarios). Contudo, outras funcionalidades estdo em
processo de migracdo para o SouGov.br, sendo disponibilizadas nos dois aplicativos, como
Consignacdes (consultas, simulagfes e solicitagbes), Previdéncia (consultas e solicitacdes
diversas) e Dados funcionais (consulta ao dossié consolidado). Neste contexto, hd também

funcionalidades que ja foram migradas para o SouGov.br, tais como a realizacdo de
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consulta a dados pessoais ou ao menu Minha Salde, nas quais o Sigepe retorna a
mensagem de que a funcionalidade foi migrada para o app.

Outro importante marco da Transformacao Digital na area de GP foi o advento do
Sigepe Requerimento em 2017, cujos objetivos eram 0s seguintes: diminuir custos por meio
da eliminacao de papel; facilitar a comunicacao entre o servidor e a unidade de GP;
padronizar os formularios de solicitacao, incluindo regras como a obrigatoriedade de
campos; facilitar o preenchimento dos formuléarios, recuperando dados da base Sigepe ou
Siape; e facilitar a integragdo com o Assentamento Funcional do Servidor (Brasil, 20219).

O “Requerimento” é uma solicitacdo de determinado servico de pessoal realizada
pelo servidor por meio do preenchimento de formulario, assinatura digital, inclusdo de
documentos e envio a area de RH para analise e deliberagcdo (deferimento ou
indeferimento), tal como auxilio transporte. Atualmente, embora o sistema ainda esteja em
funcionamento, muitos requerimentos ja ndo estdo mais disponiveis, pois foram migrados
para o SouGov.br. Contudo, juntamente ao Sigepe Servidor e Pensionista, este canal digital
foi uma importante iniciativa para a padronizagdo da forma de atendimento ao servidor nas
demandas relativas a sua vida funcional.

Cabe ressaltar que os sistemas estruturantes (Siape, Siapenet, Siape Saude,
Sigepe, entre outros) se inter-relacionam com o aplicativo SouGov.br em determinadas
situacdes, como exemplificado no fluxo constante na Figura 10. Porém, h& servigos
solicitados no aplicativo que ndo demandam nenhuma acéo da area de Gestdo de Pessoas
ou demandam apenas a conferéncia, analise e (in)deferimento do pedido no Sigepe

Requerimento, sem a necessidade de realizar procedimentos nos sistemas estruturantes.

Figura 10

Fluxo de solicita¢des feitas no SouGov e interface com outros sistemas de GP.

Area de GP recebe a Area de GP realiza As alteragdes sdo
Usuario faz a demanda, analisa e alteragtes (se for o processadas e o
solicitagdo no defere/indefere no caso) nos sistemas status da solicitagio

SOUGOV.BR Sigepe estruturantes ¢é atualizado no
Requerimento (Siape, Sigepe, etc) SOUGOV.BR

Elaborada pela autora.

Apoés tais consideracgfes, relata-se como ocorreu o processo de desenvolvimento e
implantacdo do Projeto SouGov, intitulado pela equipe responsavel como um “Projeto de
Transformacao Digital de Gestdo de Pessoas do Poder Executivo Federal, que inspirou o

aplicativo SouGov.br”, o qual consiste na digitalizacdo de servicos que possuem como
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publico-alvo o usuario interno do Governo - 0s servidores ativos, aposentados, pensionistas,
anistiados e até usuarios externos em alguns casos (Brasil, 2022f).

Observa-se que na pesquisa documental realizada foram encontrados diversos
materiais e conteudos acerca do SouGov.br, diferentemente dos demais sistemas e
ferramentas de pessoal citados anteriormente. Todavia, considerando que o
aprofundamento sobre o aplicativo € inviavel, uma vez que o SouGov foi utilizado na
pesquisa como 0 evento mais tangivel e representativo de uma Transformacado Digital
promovida na area de GP da APF, sdo abordados somente aspectos mais relevantes para
esta pesquisa.

A partir de margco de 2020, devido & Pandemia de Covid-19, grande parte dos
servidores foram direcionados a desempenhar suas atividades em regime de teletrabalho,
restringindo a prestacdo de servicos a modalidade a distancia, impactando
significativamente aposentados e pensionistas (Brasil, 2022f), os quais costumam ter maior
dificuldade com as ferramentas digitais. Anterior a pandemia, a digitizacdo de servicos
prestados a usuarios internos (servidores) ocorria em um ritmo mais lento, até porque o
principal foco da Estratégia de Governo Digital 2020-2023 (EGD 2020-2023) eram o0s
servicos finalisticos, visando tornar a APF mais acessivel e mais eficiente na prestacao de
servicos para o cidadao (Brasil, 2022f).

Contudo, considerando a alavancagem promovida pelo contexto da pandemia de
Covid-19, o arcabouco legal e regulatério do Governo Digital, o entdo Ministério da
Economia vislumbrou a oportunidade de criagdo do Programa Startup GOV.BR para
promover melhorias e automatizar processos de GP, os quais ndo possuem relacdo direta
com a entrega de servigos aos cidadaos, mas sdo atividades-meio importantes para manter
a maquina publica funcionando, contratando temporariamente analistas de Tl e formando
uma equipe com qualificacdes adequadas a execucéo destas acdes (Brasil, 2022f).

O SouGov.br foi considerado um projeto estratégico para a EGD 2020-2023 e para a
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal do Ministério da Economia, em
consonancia com seu objetivo de “Promover a Transformacao Digital do Estado para torna-
lo menor e mais eficiente”. Com isso, em outubro de 2020, iniciaram-se 0 planejamento e
execucdo do Projeto, com a participacdo do Servico Federal de Processamento de Dados
(SERPRO), empresa publica fornecedora da tecnologia (Brasil, 2022f).

O SouGov.br surgiu do anseio de proporcionar aos servidores a mesma qualidade
dos servicos digitais ofertados aos cidadéos e disponibilizar um canal de relacionamento
moderno e funcional para o atendimento dos servicos de pessoal, sendo que, para gerar
mais qualidade aos servicos, foi necessério ir além da tecnologia e mudar a forma como o

Governo enxerga seus servidores ativos, aposentados e pensionistas, facilitando o cotidiano
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destes mais de 1,3 milhdo de clientes internos (Brasil, 2022f). Por meio do aplicativo,
podem-se realizar consultas a dados funcionais e financeiros, inserir atestados e solicitar
servicos como licencas, beneficios e agendamentos de pericias médicas. Além das
funcionalidades migradas dos aplicativos Sigepe Servidor (mobile e web), Sigepe Gestor e
Banco de Talentos, o aplicativo inovou com mais de 20 servicos, facilitando a vida do
usuario final e de quem operacionaliza os servicos, de forma manual e com controles
precarios (Brasil, 2021e).

O Projeto possui como objetivos: oferecer servicos publicos digitais simples e
intuitivos em plataforma Unica e com avaliagdo de satisfagdo disponivel; conceder acesso
amplo a informagdo e aos dados abertos governamentais, possibilitando o exercicio da
cidadania e a inovacdo em tecnologias digitais; promover a interoperabilidade das bases de
dados governamentais; implementar a LGPD no Governo Federal e garantir a seguranca
das plataformas de governo digital; bem como otimizar as infraestruturas de TIC (Brasil,
2022f). Para tal, o Projeto SouGov.br possui como fatores criticos de sucesso a gestédo
interativa; o patrocinio e autonomia; o foco “do” cliente, que abrange a empatia pelo usuario
e o redesenho de procedimentos sob a perspectiva do cliente; e uma equipe dedicada,
comprometida e multidisciplinar (Brasil, 2022f).

Na etapa de concepgdo do SouGov.br, no cenario As Is (como é), identificaram-se
disfungBes que precisariam ser tratadas, tais como: canais de disponibilizagdo de servigos
de Gestdo de Pessoas diversos e despadronizados (Sigepe Servidor — web e mobile,
Sigepe Gestor, SEI, atendimento telefénico, presencial e via e-mail); baixa automacao de
atividades operacionais; controle de demandas precéario e desintegrado dos sistemas de
backoffice; e auséncia de informacgdes estruturadas com foco na GP (Brasil, 2022f).

A equipe do Projeto se preocupa com a jornada do usuario de GP e entende que nédo
basta disponibilizar uma ferramenta intuitiva e amigavel, sendo preciso focar também na
melhoria do processo, eliminar requisitos dispensaveis ao atendimento dos servigos e
integrar a ferramenta aos sistemas para facilitar a entrada e tratamento de dados e o
processamento de servigos (Brasil, 2022f).

O Projeto Sou Gov.br tem sido construido por meio da parceria entre as equipes do
orgdo central (responsavel pela definicdo das regras de negdcios), as equipes setoriais
(responsaveis pela execucgdo dos servicos), a equipe de analistas de requisitos e processos,
a equipe de desenvolvimento de Tl da SERPRO e a prépria equipe multidisciplinar do
Projeto (Brasil, 2022f). A SERPRO possui expertise no desenvolvimento de ferramentas
digitais de GP, pois atuou na construcdo de sistemas estruturantes como o Siape e Sigepe.

Outra premissa na construcdo do SouGov.br foi a unificagéo de canais digitais, pois

antes os usuarios precisavam ter diversos sistemas e senhas para acessar plenamente os
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servigos, e, com o SouGov.br ha apenas um canal, ainda que o atendimento presencial e
telefdnico coexistam com os meios digitais para 0s usuarios que possuem mais dificuldades
(Brasil, 2022f). Ao longo do Projeto, véarias ferramentas estdo sendo desativadas e
incorporadas ao SouGov.br, como os aplicativos Sigepe (Gestor, mobile e banco de
talentos) e a plataforma Sigepe Web, em especial, 0 médulo Requerimentos (Brasil, 2022f).

Ainda, quanto a unificacdo de canais, 0 SouGov faz parte do GOV.BR, plataforma de
servicos digitais direcionada ao relacionamento com o Governo, que permite acesso a
ferramentas disponiveis em outros aplicativos, como a biometria facial, otimizando o uso dos
recursos publicos para prover servicos (Brasil, 2022f). Portanto, com o mesmo login, o
usuario (cidadao, servidor, aposentado ou pensionista da APF) acessa varios servicos.

A conta GOV.BR permite um acesso Unico, garantindo maior seguranca na
autenticacdo do usuario, principalmente nos Selos de Confiabilidade Prata ou Ouro, que
demandam maior qualificacdo para acesso a servicos com contetdo mais sensivel, como 0s
dados pessoais no SOUGOV.BR (Brasil, 2022f). A “conta gov.br’ possui como opg¢des de
identificac@o: o numero do CPF e senha; login por meio de alguns bancos; login por meio de
QR code (o qual pode ser lido por meio do app Gov.br); e por meio de certificado digital.

Durante as entrevistas, houve certa confusdo entre estes aplicativos. Por exemplo,
um entrevistado disse que para realizar o pedido de poda de arvore em sua cidade seria
necessario acessar o SouGov.br (E3), enquanto o correto é realizar o login na conta Gov.br
para solicitar o servigo. Assim, é importante explicar aos usuarios a diferenca entre a conta e

os aplicativos GOV.BR e SouGov.BR, apresentados na Figura 11.

Figura 11

Diferenca entre os aplicativos de servigos digitais do Governo Federal.

Aplicativo
SouGov.br

Conta Gov.br Aplicativo Gov.br

= Cadastro unico que
permite o uso da mesma
senha para acesso a0s

* Possui a ferramenta de
validagao facial de
usuarios cadastradoes com

* Disponibiliza servigos de
gestiao de pessoas para
servidores, aposentados e

diversos aplicativos e
servigos digitais do
Govemdo.

= Contempla servigos e
informacoes dos diversos
orgéos aos cidaddos,

disponiveis em um s& lugar.

Titula de Elsitor [TRE) cu
Carteira Macional de
Habilitag&o (Denatran). Tal
validagao permite o acesso
seguro a diversos senvigos
g0 cidaddc e a realizagio
de Prova de Vida a
aposentados e pensionistas
do Poder Executive Federsl.

pensionistas do Poder
Executive Federal,
acessivel pelo computadaor
ou pelo celular.

Adaptado de Relatorio Startup SOUGOV.BR — Junho/2022 (Brasil, 2022f, p.14).
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Em janeiro de 2023, ja4 estavam disponiveis no SouGov.br cerca de 107
funcionalidades ou servicos de pessoal, direcionados principalmente a servidores ativos,
inativos (aposentados), pensionistas, anistiados politicos e gestores, constantes no Anexo 1
(Brasil, 2023a). Dentre as funcionalidades disponiveis, 74 se direcionam a servidores ativos,
representando cerca de 70% dos servicos. Além disso, 15 servicos (14%) possuem como
publico-alvo os gestores, os quais ocupam funcdes de confianga ou cargos comissionados
em ambiente exclusivo (Lider), cujo acesso é automatico e restrito aos titulares e
substitutos, sendo possivel acessar contetdos relevantes a gestdo da equipe e a eles
enquanto servidores e lideres, sem precisar acessar outro app (Brasil, 2022f).

A interface do aplicativo de celular do SouGov.br é apresentada na Figura 12, que
possui suas telas iniciais e principais funcionalidades. No celular, pode-se acessa-lo por
meio de biometria, CPF e senha, banco credenciado e certificado digital em nuvem. Além

desta versao, o SouGov.br também pode ser acessado por computador.

Figura 12
Telas iniciais do aplicativo SouGov e seus principais componentes.

Menu O———0 E-x Notificagoes
0l4, m
O
Identificagdo O—h = 6 Carteira Funcional
Funcional PO —— @ [p+—O Ocultar/Desocultar Valores
e
| °| °| he é Contracheque Recente
Servicosde O———+ rmmmtorene
. Autoatendimento
@ Entrar com biometria 3&:: ﬁ— A ’_:l
T b S —— S — e ~ .
° Informagodes Pessoais e
Entrar com gov.br Pedido e . Funcionais
Acompanhamento de
A B = 20 ? Sol, a Assistente Virtual
Esqueci minha senha —0 Or——1

Adaptado do Relatério Startup SOUGOV.BR — Junho/2022 (Brasil, 2022f, p.25).

Segundo o mapa de entregas do Projeto, os 73 servigcos de pessoal prestados por
meio do SouGov.br se classificam quanto ao nivel de automacédo, sendo que 68% (50) sédo
de “Autoatendimento — AA”, como Consignagbes; 15% (11) s&o “Requerimento
Automatizado — RA”, como Licenca Paternidade; 15 % (11) sdo “Requerimento simplificado
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— RS”, como Ajuda de Custo; e apenas 1% (1) é “Completamente Automatizado — CA”, que
€ 0 servico de quitacdo de plano particular - satude suplementar (Brasil, 2022f).

Essa secdo teve como objetivo contextualizar a pesquisa de campo, iniciando da
organizacdo da area de GP do PEF, passando pela apresentacdo das principais
ferramentas de pessoal usadas nas unidades SIPEC e pela trajetéria de TD no Governo
Federal, especificamente aquela que vem ocorrendo na area de GP. Por fim, foram
abordados o histérico de implantacdo do SouGov e suas principais caracteristicas.

Em seguida, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa quanto as
entrevistas feitas com profissionais de GP das unidades seccionais do SIPEC de trés IFES,
visando identificar a percepcao deles acerca do processo de TD promovida pelo SouGov.br.

4.2 Analise e discusséao dos resultados da pesquisa de campo

Para organizacdo e sistematizacdo dos resultados, utilizou-se o framework
desenvolvido (Figura 4), constante no capitulo 2 deste trabalho, o qual também norteou o
roteiro de entrevistas. Neste capitulo retratou-se a percep¢do dos entrevistados quanto ao
fendbmeno da Transformagé&o Digital da area de GP e sobre a plataforma SouGov.br. Por fim,
analisou-se a aplicabilidade do modelo na area de GP as IFES estudadas.

Quanto as entrevistas realizadas, foi informado aos respondentes que a identidade
deles foi preservada, sendo necessaria a utilizagdo de um pseud6nimo para cada um deles.
Dessa forma, para mencionar as falas do primeiro entrevistado utilizou-se o termo “E1” e
assim sucessivamente. Da mesma forma, as trés IFES participantes foram intituladas de

“IFE1”, “IFE2” e “IFE3”, conforme a ordem em que ocorreram as entrevistas.

4.2.1 A percepcdao dos entrevistados sobre a TD da area de GP e o SouGov

Os depoimentos considerados mais relevantes a pesquisa foram classificados em
categorias e subcategorias (Figura 5), sendo que a analise e discussdo ndo seguiram
exatamente tal ordem e diviséo, visando resumir e facilitar a compreensédo dos resultados.
Assim, este tdpico contém as andlises feitas sobre as percepcbes dos entrevistados nos

aspectos que se alinham ao modelo proposto, aliadas a pesquisa documental e a literatura.
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4.2.1.1 Os fatores antecedentes a Transformacao Digital (TD)

Os antecedentes podem ser impulsionadores ou barreiras a TD conforme sua
presenca ou auséncia (Misuraca et al., 2020), e, foram citados nas entrevistas todos os
antecedentes encontrados na literatura (contextuais, culturais, estruturais e tecnolégicos).

Quanto aos aspectos contextuais, inicialmente, nota-se que o contexto de Pandemia
de Covid-19, e, consequentemente, o distanciamento social e teletrabalho na época de
implantacdo do SouGov.br foram barreiras & TD, pois o teletrabalho prejudicou a
comunicacgao entre os servidores e setores, prejudicando o repasse de informagdes sobre o
SouGov.br (E7). Por outro lado, a Pandemia também impulsionou a TD da area de GP da
IFE3, uma vez que para exercerem suas funcdes, os servidores precisaram se adaptar aos
novos procedimentos e aprender a trabalhar de uma nova forma, com as ferramentas
digitais (E7). Assim, as circunstancias podem impulsionar ou dificultar processo de TD na
area de GP.

Além disso, as pressdes externas podem impulsionar a TD, como no caso da IFE3,
gue teve gue rever sua postura em relagdo ao uso do SouGov.br na funcionalidade de
atestado médico. Por ser uma Unidade SIASS, a IFE atende a 32 instituicdes publicas que
usam a plataforma e o fato dela ndo a usar dificulta a prestagdo do servi¢o de pericia (E6).
Assim, o fato de a IFE se relacionar e prestar servigos de GP a outras instituices faz com
que ela seja influenciada por tais atores externos no uso de ferramentas digitais.

Outra questdo citada foi a seguranga da informacdo, pois muitos aposentados
repassam suas senhas do SouGov.br a terceiros para obterem ajuda, pratica comum e
arriscada (E2, E5). Citou-se o exemplo de uma aposentada que ndo reconheceu um
consignado contratado, e a area de GP descobriu que seu filho havia feito o empréstimo
sem sua ciéncia e anuéncia, mediante o uso da senha e de uma foto tirada com a identidade
do lado, procedimento usado no app que pode ser muito arriscado (E5).

O SouGov lida com dados pessoais, podendo gerar um prejuizo enorme a vida da
pessoa caso haja um vazamento de dados ou ataque hacker (E2). A plataforma foi
desenvolvida segundo a LGPD, para tratamento dos dados pessoais, funcionais e sensiveis,
como as informacdes financeiras, demandando do usuério o consentimento para uso de
suas informacfes adequadamente, no qual o titular concorda com o tratamento dos dados
para determinados fins, explicitos no Termo de Uso (Brasil, 2022f). Contudo, a seguranca da
informacgé&o é um fator critico de sucesso a TD e deve ser tratada com bastante cuidado.

Outro fator contextual mencionado foi a incerteza gerada pelo momento politico do

pais (em dezembro de 2022) e pela situacdo financeira das IFES que tiveram cortes
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orcamentarios. Embora a tendéncia seja automatizar cada vez mais o trabalho da area de
GP, deve-se aguardar as mudancas que ocorrerdo no Governo em 2023 (E3).

Além disso, as ideologias e posicionamentos politicos dos profissionais de GP
parecem influenciam o comportamento de usuarios na decisdo de uso de ferramentas
digitais, uma vez que a entrevistada E2 demonstrou inseguranca quanto ao SouGov.br,
implementado pelo Governo que estava no poder em 2022, o qual foi “ruim e deixou a
desejar’.. Tais ideologias e posicionamentos demonstram desconfianca, descrédito e sdo
barreiras a adogéo de ferramentas digitais no &mbito da TD.

Em relacdo aos aspectos culturais, eles foram os mais citados nas entrevistas,
porque a cultura organizacional € uma questdo critica a TD no Governo. Muitos novos
sistemas nao sao usados devido a resisténcia a mudancga, as atitudes negativas quanto a
tecnologia, a falta de habilidade e de treinamento de pessoal (Jonathan et al., 2022).

Mesmo existindo funcionalidades no SouGov.br que podem facilitar o trabalho dos
profissionais de GP, a IFE1 possui resisténcia ao seu uso, preferindo continuar usando o
sistema interno (SIGRH), porém, ha esperanca de que esta barreira cultural seja
ultrapassada e que as funcionalidades do SouGov.br sejam usadas no futuro (E1). Notou-se
que mesmo que um profissional queira usar novas ferramentas, 0os gestores e a clpula da
instituicdo o impedem, sendo necessaria uma mudanca cultural, tarefa esta ardua e lenta.
Cabe ressaltar que o segundo dos 8 passos da metodologia de lideranga para mudancas
proposta por Kotter (2017) é justamente formar uma coalizagdo administrativa forte.

Foi feita uma comparacéo entre a atual TD da area de GP por meio do SouGov.br e
a tentativa de TD ocorrida na IFE2, com a aquisicdo do SIGRH, a qual ndo foi bem-
sucedida, pois as pessoas hdo compraram a ideia, mesmo que 0 sistema seja bom e
possua vantagens como a quantidade de funcionalidades ou a geragdo de relatorios (E5).
Isso refor¢ca que a cultura exerce forte influéncia sobre a aderéncia as novas formas de

trabalho. Neste sentido, o entrevistado E5 reflete:

Felizmente, veio o SouGov, que é integrado com o Siape e trouxe facilidades.
Alguns diziam “Eu vou ter que cadastrar no SIGRH e depois cadastrar no
Siape? Isso s6 esta aumentando o nosso trabalho. Porém, o SIGRH ainda é

usado para frequéncia, por ainda ndo ter uma solugdo melhor.
Por outro lado, ha entrevistados que defendem que o SIGRH, por ser um sistema

amplamente adotado e por seu pioneirismo, € a melhor solucéo tecnolégica para a area de

GP da IFE3 (E6). Percebeu-se certa resisténcia quanto ao uso do SouGov, por ele nédo
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apresentar inovacao significativa em relacdo aos sistemas que a instituicéo ja usa e por néao
possuir integracdo com o0s sistemas internos da IFE3, como o sistema académico (E6).

Em geral, muitos profissionais de GP possuem resisténcia a mudanca e a novas
formas de trabalho, tanto em sistemas internos como governamentais (E7). Bergue (2020)
afirma que nem toda a resisténcia é prejudicial, podendo gerar beneficios, como: contribui
para identificar e tratar lacunas; identifica riscos envolvidos; estimula a reflexao e discusséo;
melhora o relacionamento interpares; aperfeicoa a comunicacao; identifica as necessidades
das éareas; e verifica o alinhamento da mudanca aos objetivos organizacionais.

As mudancas podem ser dificeis no inicio por haver resisténcia dos servidores, mas
depois as pessoas se adaptam e percebem o quanto um novo procedimento pode facilitar o
trabalho delas, como ocorreu na transi¢do de processos fisicos para digitais (E4, E7). Para
diminuir os impactos da resisténcia a mudanca, os gestores devem adotar uma postura de
informag&o, planejamento das agbes e envolvimento dos atores, entendendo que tal
engajamento aperfeicoa e legitima a transformacao organizacional (Bergue, 2020).

Contudo, a maturidade digital de setores como a divisdo de cadastro, devido ao fato
de seus servidores ja estarem acostumados a usar sistemas e ja trabalhar com processos
digitais desde 2018, foi relatada como facilitadora da TD na area de GP (E7). A IFE3 é
referéncia na criacdo e uso de sistemas e ndo possui dificuldade com a TD, pois, em
meados dos anos 2000 implantou sistemas integrados, e, embora os sistemas sejam
diferentes, a l6gica é parecida ja que se baseiam em processos administrativos (E7).

Quanto ao publico-alvo dos servicos de pessoal, identificou-se na IFE3 certa
dificuldade e resisténcia dos docentes no uso dos sistemas, pelo fato de que é comum
servidores administrativos realizarem procedimentos para eles nos sistemas (E7). Contudo,
na IFE2 had uma visdo divergente, uma vez que os docentes estdo acostumados a usar
ferramentas digitais em seu cotidiano, em atividades como pesquisa e ensino (E5).

A despeito de tais divergéncias, um ponto comum na fala de muitos respondentes é
gue o publico que possui maior dificuldade com as ferramentas digitais sdo os idosos (E3,
E4, E5, E6, E7). Tais usuarios parecem ter uma baixa maturidade digital, pois “n&o
conseguem usar os sistemas, bloqueiam suas senhas sempre e ndo entendem que é
importante aprender a usar as tecnologias para facilitar suas vidas” (E7). Neste sentido,
Moura et al. (2020) destacam que fatores como a idade e o nivel educacional podem ser
barreiras para que as pessoas desfrutem das vantagens da TD.

Acerca disso, cabe uma reflexdo sobre os relacionamentos intergeracionais, ja que
ha muitas geracdes com caracteristicas e perfis distintos convivendo nas organizacoes,
como os Baby Boomers, X, Y e Z. Para Kanaane (2017), a convivéncia entre as geracoes

requer adaptacdes e intercambios continuos para a eficacia organizacional e o equilibrio
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sociocomportamental, sendo importante compreender a diversidade de comportamentos de
cada geracao e seus perfis psicoldgicos e atitudinais. Assim, as instituicbes devem aprender
a lidar com tal diversidade, enfrentando os desafios e aproveitando as oportunidades da
captacao do potencial e da esséncia dos membros para estabelecer aliancas estratégicas e
direcionar talentos e competéncias ao alcance dos seus obijetivos.

Considerando essa questado geracional, uma entrevistada que possui quase 60 anos
alega que ainda usa o tradicional caderno, mas gosta das facilidades da tecnologia, embora
se sinta insegura: “com o celular, vocé consegue trabalhar de casa, da rua ou do 6nibus e
muitas vezes nem precisa de computador. E uma evolugéo interessante, mas me assusta!”
(E1). Mesmo com tal receio, ela cita o exemplo do sistema SIPAC, o qual, no inicio, as
pessoas tinham dificuldades e resisténcia, mas depois elas se adaptaram e perceberam
vantagens como a rapidez de acesso e da comunicagéo (E1).

Foi citado pela entrevistada E7 que as pessoas de seu setor tentam mudar praticas
dos usuarios de servicos de GP para digitarem ao invés de escreverem e de assinarem
digitalmente, frisando que tal costume foi enraizado e dificulta o trabalho da area (ha letras
ilegiveis e gasta-se tempo para “decifra-las”). Outro exemplo citado € que algumas pessoas
preferem ter um contato mais pessoal, e a humanizagcdo no ambito da TD foi citada como
um ponto critico na relagdo com os usuarios finais e na rotina dos profissionais de GP (E7).

A repeticdo de modelos mentais e de padrbes de comportamento € algo que precisa
ser mudado, pois muitos “repetem algoritmos”, e, mesmo que “a mentalidade e a cultura
sejam muito fortes, este € um momento muito rico que pode trazer beneficios se as pessoas
entenderem isso e olharem para esse todo” (E6). Essa mudanca de habitos é chata e dificil,
aprender algo novo (que muitas vezes nem se quer) e quebrar um habito é complicado, e, a
resisténcia a mudanca € uma das maiores barreiras a TD da GP, pois muitos se
acostumaram a fazerem as coisas de uma forma e ndo querem fazé-las de outra (E4).

Quanto aos antecedentes estruturais, acerca da estratégia e das pessoas, um dos
gestores entrevistados (E5) possui um estilo de lideranca mais democratico, marcado pelo
dialogo, atencao, apoio e incentivo a integracédo das equipes do interior com a Administragcéo
Central, e, tais profissionais possuem liberdade e autonomia para organizar seu trabalho e
se adequarem as mudancas.

Neste sentido, além do engajamento da lideranca, o empowerment (empoderamento)
das equipes, conforme previsto no 5°. passo da metodologia de lideranca para mudancas de
Kotter (2017), também é essencial para que as mudancas organizacionais, como a TD,
sejam efetivas. As grandes transformacgfes dificilmente ocorrem sem a ajuda de muitas

pessoas, e, para isso, € necessario ajuda-las a se tornarem mais capazes (Kotter, 2017), e,

103



a rapida digitalizacdo requer a aquisicdo de novas competéncias pelos profissionais, para
superar os desafios da TD (Dobrolyubova, 2021).

Quanto ao engajamento das equipes rumo a TD, destacou-se a importancia de
ambientes abertos, democraticos e colaborativos, que sdo o melhor cenario para uma
administracdo moderna, a qual envolve o entendimento de que todos os setores estdo
interconectados e precisam trabalhar juntos, com equipes multidisciplinares, para entrega de
melhores resultados, melhorar a produtividade e lidar melhor com o dinheiro publico (E4).

No que tange ao suporte de recursos tecnoldgicos a TD, o fato de os sistemas
SouGov e Sigepe Requerimento ndo terem sido parametrizados conforme as estruturas
organizacionais de cada instituicdo, considerando suas particularidades, prejudica a
distribuicdo das demandas entre as suas unidades organizacionais (UORGSs) da IFE (E5).

A estrutura organizacional das IFES costuma ser descentralizada ou periférica, pois
ha unidades académicas e administrativas em varias cidades e as vezes distantes da
Reitoria. As responsabilidades e atribuicdes das equipes centrais e periféricas da IFE2 sdo
bem delimitadas por meio de portaria, porém, ha requerimentos de servidores lotados em
uma unidade periférica sao recebidos na unidade central e seria importante ter regras de
distribuicdo automatica desses requerimentos a unidade de lotagédo do servidor (E5).

Nesta seara, uma limitacdo do SouGov € que em alguns tipos de servicos de pessoal
demandam a tramitagdo do pedido a setores externos a area de GP e o aplicativo ndo
possui tal funcionalidade, sendo uma barreira ao pleno uso do sistema, como, por exemplo,
em processos de avaliacdo de desempenho, 0os quais tramitam em varios setores e/ou
instancias, como na comissdo de avaliagéo e para as chefias do servidor (E5).

Outros entrevistados relataram casos em que € necessario realizar as rotinas em
varios sistemas, por exemplo, conferir e analisar a solicitacdo no Sigepe Requerimento,
lancar informacdes no SIGRH ou sistema estruturante como o Siape e Sigepe, além de
instruir processo em sistema que permita a tramitacdo, como o SIGAA (E6, E7). Assim, a
integracdo do SIGRH com os sistemas estruturantes € um fator essencial para melhoria e
tornar os processos de trabalho mais eficientes e eficazes da area de GP (E6, E7).

Além disso, foi determinante para a implantacdo do SouGov.br na IFE2 a estratégia
do Governo de divulga-lo amplamente e fazer campanhas massivas para sensibilizar os
operadores do sistema e os usuarios finais de que seria mais facil solicitar determinados
servicos nesta plataforma, disponibilizando tutoriais para facilitar o acesso e uso (E5).

Neste sentido, uma acdo que tem sido feita em um setor da IFE2 que tem ajudado a
tornar mais leve a mudanca de habito e a experiéncia do usuario é a disponibilizacdo de
manuais simples e didaticos, explicando como fazer recadastramento de saude

suplementar, inserir comprovacdo de quitacdo de plano, dentre outros (E4). Tais agbes
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demandam um maior trabalho por parte dos profissionais no inicio, mas depois auxiliardo
muitas pessoas varias vezes e reduzirdo a demanda de atendimento no setor (E4).

Para além da divulgacao das ferramentas digitais, deve-se capacitar os profissionais
de GP para que eles consigam utiliza-las, sendo barreiras a TD a falta de treinamento e de
incentivo institucional ao aprendizado e capacitacdo. E importante adotar iniciativas para
divulgacdo de cursos e para tornar a capacitacdo mais atrativa a tais profissionais (E7).
Além disso, os profissionais de GP precisam se disponibilizar a ensinar os usuarios finais,
pois esta postura pode quebrar a resisténcia e aumentar a adesdo a um novo sistema (E4).

Neste sentido, acerca das competéncias digitais necessérias aos profissionais de GP
de IFES, integrantes do SIPEC, Lopes (2021) afirma que eles precisam saber usar as
ferramentas tecnoldgicas para o desempenho de suas atividades, bem como prestar
informacdes, solicitar esclarecimentos, consultar a legislagdo de pessoal, dentre outras.
Inclusive, na Tabela 5, apresentada anteriormente, sdo elencadas 20 competéncias digitais
essenciais a profissionais que atuam na area de pessoal, segundo a referida autora.

Outra possivel barreira & TD é a necessidade de se considerar a estrutura legal e
normativa dos diferentes tipos de instituicbes na construcdo de ferramentas, como o
SouGov (E5). Escobar et al. (2022) citam fatores de sucesso da dimensao juridica /
normativa: esforgar-se para reduzir a complexidade legal ou lacunas legais; combater a
corrupgdo; e considerar a estrutura legal e regulatoria. Um exemplo é a avaliagdo de
desempenho, feita de forma distinta nas carreiras, com legislagfes e regras diferentes (E5).

Neste contexto, as divergéncias ou omissdes do sistema quanto a legislacdo podem
gerar riscos institucionais, como de ilegalidade, caso ndo haja atencdo dos profissionais de
GP. Por exemplo, a funcionalidade de frequéncia do SIGRH ndo mostra os débitos nao
compensados, que devem ser objeto de desconto remuneratorio, conforme a legislacgéo,
demandando maior cuidado pelos profissionais de GP e gestores (E5).

Uma barreira muito mencionada foi a exclusdo digital, pois muitas pessoas nao
possuem acesso as ferramentas digitais ou possuem, mas ndo sabem usa-las. Uma
entrevistada relatou que teve dificuldades para acesso ao Gov.br e obtencdo de suporte por
meio de canais digitais, sendo necessario se deslocar até uma agéncia do INSS para
solucionar seu problema (E2).

Outras pessoas possuem dificuldades, principalmente idosos, e, muitos nédo
possuem quem possa ajuda-los, sendo necessario o atendimento presencial, e, “ndo da
para apenas implantar uma ferramenta e deixar tudo por conta de servidor” (E3). Neste
sentido, Lytras e Serban (2020) refletem que os governos devem repensar e conceber

servicos alinhados as competéncias digitais dos cidaddos e as necessidades destes. Por
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exemplo, na Pandemia, alguns servidores tiveram dificuldades de acesso ao SouGov,
perderam ou bloquearam senhas, precisando ir pessoalmente a area de GP (E3, E5, E7).

Tais percalcos também envolvem a questdo do analfabetismo digital ou dos
conhecimentos e competéncias digitais limitados. Lopes (2021) destaca que as tecnologias
digitais sdo importantes instrumentos para execucdo das rotinas operacionais com
seguranca e legalidade, visando uma atuacdo mais estratégica de GP, e, para isso, tais
profissionais precisam possuir competéncias digitais para que estejam aptos a utiliza-las.

Quanto aos fatores tecnoldgicos, a facilidade de uso, a interface e o fato de o
SouGov estar em processo de remodelagem continua influenciaram positivamente a
decisdo dos profissionais de GP quanto a sua adocdo (E1). Com isso, mesmo que a
instituicdo j& possua um sistema, os servidores podem estar abertos a ado¢éo de um novo
sistema se perceberem vantagens. A percepc¢ao dos profissionais de GP quanto a facilidade
de uso e utilidade das ferramentas minimiza a resisténcia as mudancgas e incentiva a ampla
adocdo aos sistemas, assim como o conhecimento das ferramentas, de quais servigos e
funcionalidades estéo disponiveis.

Acerca do contexto tecnoldgico, citou-se que se a pessoa é mais habituada a lidar
com certos aplicativos como o SouGov.br, este € um ambiente em que ela se sente melhor,
até porque muitas pessoas possuem dificuldades de interacdo com outras, entdo a
existéncia de um sistema proporciona conforto e agilidade (E4). Acredita-se que tal contexto
pode impulsionar a TD da area de GP, se forem consideradas as geragfes que lidam melhor
com as ferramentas digitais e possuem menor necessidade de interacao.

Para sintetizar os antecedentes apresentados, a Tabela 18 agrupa tais aspectos em

impulsionadores ou barreiras a Transformacé&o Digital na area de Gestéo de Pessoas.
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Tabela 18

Principais antecedentes a TD na area de GP das IFES: impulsionadores e barreiras.

Antecedentes |Impulsionadores Barreiras

Pandemia de Covid-19; Seguranca da
informacé&o e cibersegurancga; Situagéo financeira
das instituigdes; Ideologias e posigbes politicas
dos usuarios.

Pandemia de Covid-19; Pressdes externas (de
Contextuais |outras IFES); Novas tendéncias tecnologicas,
tais como a conectividade.

Mentalidade de abertura & mudanca; Alta Resisténcia & mudanga; Baixa maturidade digital
Culturais maturidade digital dos profissionais de GP e dos profissionais de GP; Conflitos intergeracionais;
usuarios; Cultura Organizacional. Cultura Organizacional.
Engajamento dos servidores e liderangas; Trabalho individualizado, sem comunicag&o entre
- Trabalho em equipe; Disponibilizagéo de as areas; Falta de treinamento e de
Estruturais L . L L " .
manuais; Treinamento e Suporte aos competéncias digitais; Exclus&o e analfabetismo
profissionais de GP e aos usuarios finais. digital.

Falta ou incorregdo da parametrizagdo dos
sistemas, quanto as estruturas organizacionais,
fluxos de tramitagGes e arcabouco legal; Falta de
integragdo entre os sistemas.

Integracgéao de sistemas de GP; Divulgagéo
Tecnologicos |massiva das ferramentas digitais; Facilidade de
uso e utilidade percebidos nas ferramentas.

Dados da pesquisa.

Observa-se que 0s aspectos citados sdo exemplificativos, podendo existir outros
impulsionadores e barreiras a TD na area de GP. Muitos deles ora foram citados como

aspectos positivos e ora como negativos, tais como a Pandemia e a Cultura Organizacional.

4.2.2.2 Os eixos da Transformagéao Digital

Em relagdo a dimensdo de pessoas, foram utilizados como principais parametros
para as falas dos entrevistados questdes como a capacitacdo de servidores, a aderéncia ou
resisténcia as novas formas de trabalho, as competéncias para execuc¢éo de novas fungées,
além da inovacao, regras, responsabilidades e formacao (Hernandez et al., 2020).

Inicialmente, cabe esclarecer que a aquisicdo de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) pode ocorrer por meio de trés tipos de acdes de capacitacéo:
treinamento, desenvolvimento e educacdo (Bergue, 2020). A acdo mais citada foi o
treinamento, pois esta modalidade se caracteriza pelo enfoque operacional, direcionado a
aquisicao de competéncias para realizar tarefas ou mudar a forma de desempenha-las.

O treinamento € primordial ao processo de TD na area de GP, devendo ser realizado
de forma estruturada, com datas e periodos programados, pois ha muita desinformacéo
sobre as ferramentas digitais e ndo basta ter uma boa tecnologia se a equipe ndo estiver
capacitada para usa-la, aproveitando o méaximo de suas funcionalidades (E1), devendo-se,

além de treinar as pessoas, manualizar os procedimentos da area de pessoal (E5).
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No Departamento de Administracdo de Pessoal da IFE3, muitos servidores jovens
tém ingressado, que ja sdo da era digital e € tudo mais facil, sendo necessario aprender
apenas as questdes administrativas (E7). Porém, a dificuldade maior é “com o pessoal mais
velho, por exemplo, ha uma servidora que da muito trabalho porque explicamos mil vezes
como funcionam alguns processos e toda vez que chega um processo que ela trabalhou tem
algo errado, ai precisamos ligar e explicar para ela sempre a mesma coisa” (E7).

Alguns usuérios precisam aprender a lidar com as ferramentas digitais,
principalmente aqueles que possuem dificuldades, e, “alguns possuem limitagfes e ndo vao
conseguir acessar ou mesmo gque acessem nao entenderdo o que deve ser feito, pois isso
chegou na vida delas depois de muito tempo (E1)”. Todavia, quando se explica de maneira
clara, a pessoa se adapta e percebe as vantagens das ferramentas, sendo incrivel a
capacidade de adaptacéo e aprendizagem das pessoas, independentemente da idade (E4).

Neste sentido, o Governo Federal parece se preocupar com a capacitacdo e
disseminagdo de informagbes sobre o SouGov, pois disponibiliza tutoriais no Portal de
Servidores para 0s usuarios e agentes de GP que processam 0s servi¢os de pessoal (Brasil,
2022f). Contudo, € igualmente importante que as instituicdes disseminem tais informacoes e
nem sempre isso é feito. Por exemplo, a IFE3 concedeu suporte e treinamento maior aos
servidores de GP na implantagdo de sistemas internos, mas ndo o fez em relacdo ao
SouGov, assim, alguns servidores e setores tiveram que "destrincha-lo" para ajudar os
usuarios (E7).

Verificou-se que hé indicios tanto de aderéncia quanto de resisténcia as ferramentas
digitais pelos profissionais de GP. Ha pessoas que ja nasceram em uma era digital e outras
que ainda tem medo de utiliza-las, sendo uma questdo muito associada a faixa etaria, ja que
uma pessoa de 20 anos costuma ter facilidade e conseguir fazer tudo no celular (E7). Ja a
resisténcia as mudancas é prejudicial ao servidor de GP, uma vez que ele “fica para tras” e
demora mais a chegar em um ponto que os demais servidores ja chegaram (E2).

Uma estratégia para lidar com a resisténcia é a retirada gradativa de alternativas até
gue seja imposta uma Unica forma de trabalho (E5). Nota-se que muitas vezes € necessario
adotar uma postura mais impositiva para que as pessoas adotem novas formas de trabalho
el/ou sistemas. Bergue (2020) afirma que uma postura autoritaria nem sempre é descabida,
pois ha condicbes que demandam tal postura do gestor. Assim, 0 engajamento e patrocinio
das liderancas de GP sdo essenciais para o sucesso das iniciativas de TD nas instituicoes.

Além disso, quanto as competéncias digitais necessarias aos profissionais de GP,
eles precisam saber fazer ao menos o basico como acessar um sistema para ver se chegou
um documento, acompanhar a tramitacdo e a liberacdo do documento, sendo fica dificil

desempenhar suas atividades (E2). Neste sentido, a entrevistada E4, da mesma IFE,
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afirmou que no setor dela os servidores sdo muito proativos para compreender 0s sistemas
e processos de trabalho. Assim, a capacitacdo pode ser uma iniciativa institucional e do
servidor, o qual deve buscar aprendizagem e desenvolvimento continuos.

As pessoas que terdo suas atividades automatizadas precisam estar engajadas na
TD, pois nao basta automatizar um processo quando se continua realizando o procedimento
manualmente, seja porque o acha mais simples ou por uma questdo de costume (Brasil,
2022f). Assim, os profissionais de GP precisam perceber os beneficios da automatizacao
para o desempenho de suas atividades, sendo que tal percepcao é influenciada pelo tipo de
servigo ou funcionalidade e se tal mudanca facilita ou ndo o seu trabalho.

Muitas vezes os usuarios dos servicos de pessoal até gostariam de usar o aplicativo,
mas a instituicdo ou a area de GP se recusa a usa-lo por ndo ver vantagens em sua adocéo.
Pode-se buscar entender as raz0es dessa rejeicdo, por meio do acompanhamento de
avaliacbes e comentarios nas lojas de aplicativo ou da realizacdo de pesquisas de
satisfacdo com os profissionais de GP. Por exemplo, na loja de aplicativos Google Play
Store, até 01/03/2023, havia mais de 1 milhdo de downloads e cerca de 23.317 avaliac®es,
sendo que o app estava muito bem avaliado pelos usuarios, com nota 4,7 em 5,0.

Portanto, para que a TD ocorra, as instituicdes devem “comprar a ideia”, estimulando
tanto os usuarios finais quanto os profissionais de GP a adotarem a ferramenta. Tal
engajamento quanto ao uso do SouGov parece ainda ndo ocorrer nas IFES entrevistadas,
principalmente na area de GP da IFE3, que ndo usa o aplicativo e desestimula os servidores
a usarem, pois eles ja usam o SIGRH, que seria uma solu¢éo melhor e mais completa (E6).

Embora todos os eixos da TD devem estar presentes para que haja a mudanca
efetiva e 0 aprendizado organizacional, uma entrevistada frisou que enquanto as maquinas
realizam tarefas repetitivas e repetem algoritmos, as instituicbes precisam das pessoas

pensando, buscando solugBes e otimizando processos (E6). Para a servidora E6:

N&o ha algoritmo que fagca com que as pessoas pensem igual. As pessoas
séo o principal componente da Transformagéo Digital, e, deve-se entendé-las,
compreender que elas sdo essenciais e possuem competéncias diferenciadas

como a capacidade critica e analitica, que as maquinas nao tém.

A percepcdo da entrevistada E6, que ocupa funcdo gerencial, vai ao encontro das
criticas feitas ao determinismo tecnolégico (Mergel et al., 2019), pois, embora as tecnologias
e maquinas auxiliem o trabalho dos profissionais, o resultado depende das pessoas, que

sdo a base da instituicdo. A tecnologia € “empurrada para as pessoas”, sem um cuidado,
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planejamento, sem ouvir e entender suas dificuldades, sendo que para algumas, a
tecnologia é algo natural, enquanto para outros é mais dificil lidar com ela e com a TD (E6).

Um dos aspectos mais relevantes a TD quanto as pessoas é facilitar o trabalho
delas, convencendo-as de que embora existam duas alternativas, ha uma mais facil e
intuitiva (E5). Neste sentido, liderar pressupde promover processos de aprendizagem
baseados na reflexdo e influenciar pessoas para agirem de determinada forma para atingir
objetivos (Bergue, 2020). Assim, 0 eixo das pessoas envolve servidores e liderancas, e, a
falta de apoio dos ultimos pode inviabilizar ou dificultar a TD da area de GP.

No que tange a tecnologia, foram utilizados como principais indicadores para
classificacdo das percepcdes dos entrevistados a transmissdo de dados, interacdo com 0s
usuarios e satisfacdo de suas necessidades (Hernandez et al., 2020), bem como a facilidade
de uso de ferramentas digitais e a infraestrutura de hardwares e softwares disponiveis.

Quanto a transmissdao de dados, citou-se que a tecnologia facilita e melhora a
auditoria, pois sdo descobertos erros e pagamentos indevidos, tornando-a mais efetiva, com
mais dados e rapidez para as IFES e para os 6rgaos de controle (E4). Destaca-se que 0s
orgdos e entidades do PEF se sujeitam a auditoria dos 6rgaos de controle, como o Tribunal
de Contas da Unido (TCU) e a Controladoria Geral da Unido (CGU), responsaveis pela
fiscalizag&o contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial.

Um aspecto mencionado foi que a tecnologia ajuda na emissdo de relatérios
gerenciais para realizacdo de boas analises e para subsidiar a tomada de decisédo, por
exemplo, os sistemas Siape DW e Sigepe apoiam na avaliacdo de gasto e adesado (E4).
Neste sentido, uma gestora diz que sempre toma decisdes de pessoal e de planejamento
estratégico, com base em dados como histérico e tendéncia (E6).

O uso das ferramentas para obtengéo de informacdes possibilita a extragdo de maior
volume de dados e a geragéo de relatorios, sendo requerido aos profissionais de GP que
tenham competéncias para realizar tal tarefa, além de avaliar, integrar e comunicar os dados
e informacdes obtidas, gerando contetudo util e compreensivel aos destinatarios (Lopes,
2021). Deste modo, a coleta e analise de dados € muito importante para a area de GP e
para a instituicao, subsidiando decisées e gerando informacdes aos 6rgaos de controle.

Sobre a disponibilizacdo de dados abertos pelo Governo, mencionou-se a
importancia de que eles estejam em formato claro e compreensivel, para maior
transparéncia e para que as instituicbes possam trata-los e utiliza-los de forma mais rapida,
sendo narrada uma situacdo em que a equipe de estatistica demorou mais de uma semana
para limpar os dados e obter a informacgéo correta (E6). Um ponto positivo em relacdo as
ferramentas digitais é a possibilidade de correcdo de erros e sua constante evolugéo, o que

tranquiliza alguns entrevistados, pois, mesmo com falhas, sdo feitas melhorias continuas
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apos a implantacdo dos sistemas, conforme a necessidade (E3), sendo necessaria a
atuacdo humana para corrigi-los (E5).

Uma das entrevistadas relata que presta servicos de forma hibrida, pois uma parte
do atendimento é presencial e outra é remota, de forma digital, sendo que os mais idosos
ainda demandam muito o atendimento presencial (E7). Contudo, nota-se que as tecnologias
digitais e a TD diminuiram a interacdo, sendo importante manter a humanizacdo na area de
GP, pois a tecnologia facilita, mas afasta as pessoas e muitas ndo gostaram disto (E4).

Um aspecto marcante na IFE2 € que ela possui uma cultura mais familiar, sendo que
algumas pessoas evitam usar as ferramentas pela necessidade de interagcdo e de manter
esse costume (E4). Isso pode se relacionar ao tamanho e porte da IFE, que possui 2.636
pessoas em sua folha de pagamento, indicando que mesmo que n&o haja resisténcia quanto
a tecnologia, a questéo cultural influencia na adeséo e no uso das ferramentas digitais.

Quanto a interacdo com 0s usuarios, para manter o isolamento na Pandemia, os
canais de atendimento ficaram mais restritos as ferramentas digitais e ao telefone (E7).
Contudo, o publico idoso voltou a ir pessoalmente as instituicdes logo que o atendimento
presencial foi reestabelecido. Isso demonstra que o0s antecedentes contextuais podem
acelerar a TD em certos momentos, mas nado definitivamente, pois hem sempre 0s meios
digitais continuar&o sendo utilizados por todos os publicos apos tais situagdes atipicas.

Além disso, h4 uma dependéncia tecnoldgica, tanto para a execugdo do trabalho,
guanto para o cotidiano das pessoas (E2, E3), e a tecnologia facilitou muito a vida das
pessoas, que nao conseguem mais viver sem ela (E1). Santos et al. (2022) destacam a
necessidade de identificar os impactos na interacdo humana com a tecnologia, modificando
as relacdes tradicionais e implicando uma reengenharia de funcdes e equipes de trabalho.

Outro aspecto é a experiéncia do usuario com as ferramentas digitais, sendo
importante centrar-se no usuario. A usabilidade é essencial, pois quanto menos o usuario
fizer € melhor e o sistema precisa induzi-lo a fazer pouco e fazer o certo (E5). Por exemplo,
quando o gestor homologa a frequéncia, o sistema nao mostra os débitos ndo compensados
e o0 sistema deveria ter uma funcionalidade na qual o gestor autorize o desconto, pois o
gestor ndo confere isso e ele sequer sabe o que ocorre com a frequéncia do servidor (E5).
As funcionalidades devem ser simples e claras, porque a praticidade faz com que as
pessoas gostem de usar as solucdes tecnolédgicas, sendo importante que o software possua
uma boa interface (E1), e, quanto mais simples for de operar um sistema, mais alta sera a
sua usabilidade (Aradjo & Martins, 2021).

No modelo TAM (Technology Acceptance Model), a utilidade e a facilidade percebida
de uso sdo fundamentais para a aceitacdo da tecnologia, sendo que a primeira abrange a

perspectiva subjetiva do usuario de que o uso de um sistema melhorard o seu desempenho
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no trabalho e a facilidade de uso é o grau em que o0 usuario espera que o sistema seja livre
de esforcos (Silva et al., 2016). Nota-se que o SouGov.br € intuitivo, responsivo e pode ser
acessado por celular ou pelo computador (E5).

Outro aspecto importante é o design inclusivo (universal e para todos), que consiste
no desenvolvimento de servicos que serdo usados pelo maior niUmero de usuarios, sem a
realizacdo de adaptacdes (Judice et al., 2019). A inclusdo envolve a situacdo
socioecondmica e cultural; o acesso e qualidade de hardware e software; habilidades com
as TICs; localizagéo geogréfica; idade, entre outros (Judice et al., 2019). J4 a acessibilidade
significa incluir a pessoa com deficiéncia na participacdo de atividades como o uso de
produtos, servicos e informacgdes, focando nos aspectos excludentes da experiéncia do
usuario, voltada as pessoas com deficiéncia, mas incluindo, por exemplo, idosos, pois
muitos requisitos de acessibilidade melhoram a usabilidade (Judice et al., 2019).

Destaca-se também a importancia de os sistemas serem desenvolvidos em
conformidade com a legislacdo, pois as pessoas tendem a seguir o que esta no sistema
(E5). Além desse aspecto se relacionar a tecnologia, ele também se refere ao antecedente
estrutural juridico/normativo, pois um dos fatores de sucesso da TD é observar o arcabouco
legal e regulatdrio na &rea de GP, que possui extensa legislacdo e normatizacao.

Foi citada a importancia de integracdo dos sistemas, pois “ndo da mais para se
pensar sistemas de forma fragmentada” (E6). Mencionou-se também que as instituicdes
devem possuir um desenho que contemple seus softwares e solugBes de forma sistémica,
bem como o fato de que a melhor tecnologia para cada instituicdo é aquela que atende suas
necessidades, a qual podera evoluir gradualmente, e, ndo basta aderir a modismos e a
tecnologias avangadas que a instituicdo ndo possui capacidade de usa-las plenamente (E6).

Ademais, a falta de equipamentos (hardware) foi elencada como um fator essencial a
TD e o Governo ndo se preparou para isso, principalmente na Pandemia, em que o trabalho
teve que ser feito de forma remota as pressas, sem um planejamento prévio. Por exemplo,
ocorreu uma situacdo na qual para fazer uma reunido online, a profissional precisou usar
seu celular, pois 0 seu computador do trabalho nao possuia webcam e microfone (E3).

Quanto aos processos, considerou-se para classificacdo das falas dos entrevistados
questdes como as politicas e procedimentos, informatizacdo e reengenharia (Hernandez et
al., 2020), além das rotinas e volume de trabalho e interacdo com outras areas.

Em relacdo aos procedimentos, a TD da area de GP proporciona agilidade aos
processos e facilidade para o interessado acompanhar o andamento dos processos, pois
depois que sistematizou e inseriu tudo no computador, € muito facil e rapido para o servidor,

pois ele entra no sistema, abre o processo e faz a solicitagdo (E3).
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Quanto a gestdo do conhecimento e treinamento, tanto as instituicées, como setores
isolados podem adotar praticas para gerenciar as informacdes para o desempenho das
rotinas. Inclusive, no site da IFE2 cada divisdo possui procedimentos operacionais, com
titulo, responsavel, data da revisdo e como funciona, porém, isso esta incipiente, sendo
necessario intensificar esta pratica, a exemplo de outras IFES mais avancadas (E4). Outro
exemplo é que no setor de uma entrevistada foi criada uma pasta de procedimentos no
Google Drive, gue auxilia os servidores novatos e € atualizada sempre que necessério (E7).

Contudo, nota-se uma falta de clareza e de entendimento dos fluxos e
procedimentos, pois 0s processos sdo negligenciados, ndo se sabendo seu inicio, meio e
fim, e, para melhorar isso, deve-se ter uma base de conhecimento e intensificar tal pratica
(E4). Muitos servidores se confundem quanto aos sistemas e procedimentos a serem
adotados para solicitar beneficios (E7).

Além de explicar os procedimentos a equipe, deve-se € explica-los para os usuarios
finais dos servigcos de pessoal, por exemplo, se um servidor tirou licenca ndo remunerada e
quer continuar contribuindo, € necessario explicar como é o procedimento, o que ele deve
fazer (E4). Muitos servidores acham que tudo o que é feito no SouGov é enviado para algum
setor em Brasilia, entdo, 0s processos sdo muito obscuros e ndo sao bem definidos (E4).

Sobre a informatizacéo, relatou-se que os processos eletrénicos facilitaram a vida
dos profissionais, principalmente devido a agilidade de tramitagdo processual, pois o
processo eletrbnico chega rapido e pode ser analisado no mesmo dia, por exemplo, a
reitoria as vezes demorava muito para responder e agora é tudo mais rapido (E1).

Uma entrevistada conta como eram morosos 0S processos fisicos e diz que muitas
vezes era necessario um esforco extra para agilizar o andamento, inclusive para assinatura
da chefia (E2). Mesmo com o0s avangos tecnoldgicos e o0s processos digitais, ainda ha
demora em procedimentos como a assinatura digital, mas a diferenga é que agora €
possivel acompanhar melhor e de forma mais répida o andamento processual (E2).

Ja o entrevistado E5 cita que o fato de ser digital e de o sistema realizar algumas
automatizacbes facilita demais o trabalho dos profissionais de GP, pois, antes do
SouGov.br, o servidor precisava realizar alguns lancamentos manuais em mais de um
sistema e isso demandava tempo. Por exemplo, os servidores que atuam com o servigco de
salde suplementar estdo muito satisfeitos com a nova forma de trabalho (E5).

Além disso, ha setores que buscam soluc@es internas para facilitar suas rotinas de
trabalho, como a adocdo de planilhas para controle e distribuicdo de processos, as quais
sdo salvas na “nuvem” para que todos acessem de qualquer lugar e possam atualiza-la em
tempo real (E7). Tais ferramentas digitais sempre foram usadas no setor da entrevistada,

mesmo antes da Pandemia, porque elas facilitam o compartiihamento de informagbes e o
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atendimento aos interessados que necessitam saber informacdes sobre seu processo (E7).
Desta forma, as informacfes constantes nos sistemas ndo sao suficientemente completas,
sendo necessario complementa-las com outras fontes, utilizando controles manuais ou
sistemas dissociados dos sistemas estruturantes (Araujo & Martins, 2021).

Foram destacados que os aspectos mais marcantes nas rotinas de trabalho com a
TD sado a transparéncia, a facilidade e a praticidade, pois o interessado acompanha o
andamento de seu processo em tempo real e caso haja alguma inconsisténcia, € possivel
resolvé-la rapidamente. Ocorreu uma situagdo em que um servidor ligou, disse ter visto um
despacho no seu processo, visualizou o que era e iria encaminhar a documentacéo, sendo
que a entrevistada nem havia enviado o processo, e, tudo foi feito bem rapidamente (E7).

Uma entrevistada destacou a facilidade e agilidade dos processos digitais em relacdo

aos processos fisicos, na localizacdo e acompanhamento de documentos e processos:

Antes, se eu procurava um processo e ndo encontrava, ele poderia estar em
uma gaveta qualquer. Tinha que perguntar, explicar e ninguém sabia onde
estava. Hoje a gente digita o nimero do processo ou o nome e localiza, vai
direto ao setor, € bem mais rapido! Entdo, a era digital facilitou e agilizou

muito e o risco de se perder um processo ou prazo diminuiu. (E2)

Mesmo com a tecnologia e a digitalizagdo, ndo houve mudanga nos processos, na
forma de fazer as coisas, pois os mesmos procedimentos que eram feitos no papel
passaram a ser feitos em um sistema, sem uma transformacédo dos processos (E6). Nota-se
que varios entrevistados concordam sobre a necessidade de haver um mapeamento e
redesenho de processos (E4, E6) e deles serem alterados para que haja uma transformacgéo
na mentalidade das instituicées e para identificac&o de riscos e oportunidades de melhoria.

Na divisdo de pagamento da IFE2, ha interacdo com areas como a académica e a
financeira, faltando um desenho claro de processos, de como eles sédo ou deveriam ser (E4).
E necesséario mapear os processos para entender as interfaces com outras areas, 0s riscos,
pois ocorrem erros devido as falhas no processo e na comunicacdo (E4). Porém, a
comunicacdo com outras areas tem sido facilitada e agilizada com o uso das ferramentas
digitais, como o whatsapp, principalmente na modalidade de trabalho remoto (E1).

Em relacdo a estrutura, para fins de classificacdo, consideraram-se aspectos como
os arranjos hierarquicos, a centralizacdo ou descentralizacdo de atividades, o fluxo de
tomada de decisdo e a colaboracdo interna (Gong et al., 2020). Comparada aos demais
eixos, esta foi a dimensdo menos mencionada, sendo que alguns entrevistados tiveram

dificuldades para entendé-la, sendo necessario dar explicagbes adicionais e citar exemplos.
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Destaca-se que a literatura ndo é pacifica quanto as dimensdes da TD: Hernandez et
al. (2020) entendem que as pessoas, processos e tecnhologias sdo 0s componentes dessa
transformacédo, enquanto Gong et al. (2020) incluem a estrutura neste rol. A despeito das
divergéncias tedricas, optou-se por incluir este eixo no modelo de TD da area de GP, para
investigar a percepcédo dos respondentes sobre aspectos marcantes em relacao a estrutura.

Acerca dos arranjos hierarquicos, embora a Transformacéo Digital esteja gerando
alteracBes em arranjos hierarquicos, tais como a reducdo de niveis e chefias (Mello &
Amancio Filho, 2010), na analise das falas dos entrevistados, ndo se identificaram
mudancgas nos arranjos hierarquicos das IFES decorrentes da TD.

Um aspecto mencionado € que a TD gerou maior autonomia aos setores, 0s quais
passaram a resolver suas demandas sem precisar acionar outros setores ou a Diretoria
(E7). Assim, a digitalizagdo pode ter contribuido para a descentralizacdo de atividades e
mudancas nos fluxos decisorios, pois 0s gestores passaram a delegar mais atividades.

Outro ponto relacionado a descentralizacao de tarefas é que, embora o SouGov.br
seja voltado para o usuério, a demanda chega aos profissionais de GP via Sigepe e ele ndo
permite a distribuicdo automatica das demandas as diferentes unidades, o que pode ser
uma desvantagem para instituicdes com estrutura organizacional mais descentralizada (E5).

Um dos gestores citou o SouGov lider, que permitiu a descentralizagéo de atividades
para os chefes, no qual o gestor aprova as férias e pode acompanhar os afastamentos da
equipe, destacando que antes os gestores ndo sabiam tais informacgdes gerenciais (E5).
Quanto ao processo decisorio, uma profissional falou do contexto de lideranca atual de seu
setor na IFE2, em que houve uma mudanca de chefia decorrente de aposentadoria, frisando
caracteristicas positivas, como o perfil democrético, que permite a participagdo da equipe na
tomada de decisdes e liberdade para resolver situagfes (E2).

Além disso, as tecnologias agilizaram a tomada de decisbes (E3), pois, antes do
sistema de processo eletrbnico, os servidores precisavam procurar as chefias com o
processo fisico em méos para assinatura, sendo eles ficariam dias ou meses parados (E2,
E3), hoje as decisdes séo tomadas no mesmo dia, na mesma hora (E1).

Quanto a colaboracdo interna, a gestdo deve interagir bem com varios setores e
pessoas para 0 bom andamento do setor, os quais sdo tdo diversificados (setor
administrativo, médicos, peritos, engenheiros do trabalho, entre outros), devendo haver
colaboracdo interna e capacidade de articulacdo por parte das chefias, considerando a
interdependéncia dos setores e a necessidade do alcance dos objetivos institucionais (E2).
Por outro lado, uma gestora entende que a TD na area de GP ainda ndo acarretou
mudangas relacionadas a estrutura, e, para que isso ocorra deve-se ter uma transformagéo

nos processos e na cultura organizacional, a qual envolve as pessoas (E6). Tal percepcao
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vai ao encontro das criticas sobre o determinismo tecnoldgico (Mergel et al., 2019), pois

apenas o uso de sistemas ndo gera mudancas no modelo de gestéo das instituicdes (E6):

Estou usando um aplicativo, mas nao estou evoluindo meu modelo de gestao.
Como isso vai implicar na mudanca de minha estrutura organizacional? Como
vamos quebrar as paredes e trabalhar no grande ecossistema que pode ser

proporcionado a gestao pela TD?

Analisando-se 0s depoimentos, observa-se que embora alguns citem que a TD
envolve todas as dimensdes e ndo apenas a tecnologia, as questdes mais citadas referem-

se a tal aspecto e as pessoas, sendo menos citados 0s processos e a estrutura.

4.2.2.3 A atual TD na area de Gestdo de Pessoas do PEF: o SouGov.br

a) Implantagéo na IFE

Os entrevistados foram questionados sobre a implantagdo do SouGov.br em suas
IFES, que ocorreu em maio de 2021. A seguir, sdo apresentadas as percepcoes,
envolvendo aspectos como 0 apoio ou resisténcia institucional, a comunicagdo com o0s
usuarios, a divulgacéo de noticias e informagfes e o treinamento sobre o aplicativo.

Na IFE1, ndo foi mencionado nada que tenha prejudicado a implantacdo do SouGov
e o0 entrevistado demonstrou ter uma mentalidade de abertura a inovagéo e boa aceitagédo
da ferramenta (E1). Um fator que pode ter influenciado tal percepcao foi que o profissional
atua em uma unidade descentralizada, distante da Reitoria, 6rgdo de gestdo superior com
atribuicdes estratégicas, como a definicdo de politicas e diretrizes, inclusive sobre GP. A
implantacdo do SouGov ocorreu de forma natural e foram divulgadas informacbes pela
Reitoria (E1), porém, mesmo com a divulgacdo em canais como e-mail ou whatsapp, 0s
servidores muitas vezes ndo acessam ou leem as informagdes (E1, ES5, E7).

A IFE1 ndo aproveita todos os recursos do SouGov.br, porque a gestdo superior
optou por continuar usando o SIGRH, mesmo nas funcionalidades ja disponiveis no app,
como a programacdo de férias (E1). Assim, os servidores solicitam férias no SIGRH, que
transmite a informacdo para o Siape, mas, em breve, o entrevistado testara tal
funcionalidade no SouGov para avaliar se seu uso é viavel, pois “o0 SIGRH esta com os dias
contados” (E1). Tal sistema interno é bem completo, mas a IFE ndo usa nem 40% de suas

solugdes, havendo situacbes em que a direcdo orienta os profissionais de GP a aguardar
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que a funcionalidade esteja ho SouGov.br em vez de usa-lo (E1). Assim, a gestdo superior
parece nao ter se decidido acerca da ado¢do ampla do SouGov na instituicao.

A implantacdo do SouGov na IFE2 foi bem-sucedida devido a facilidade decorrente
do fato deste aplicativo ser integrado ao Sigepe, sendo que sua adoc¢ao foi um movimento
natural e inevitavel, pois ja existia outro aplicativo do Governo, acessivel via web e por meio
de celular (Sigepe Servidor e Pensionista), o qual era bom, mas com menos funcionalidades
e mais limitado (E5). Além disso, ndo houve resisténcia a mudanca por parte dos servidores
de nivel operacional de GP por ndo gerar acréscimo de servico ou mudancas de
procedimentos e por terem facilidade em lidar com os meios digitais em seu cotidiano (E5).

Assim, os profissionais das areas operacionais foram analisando quais
procedimentos seriam viaveis de serem feitos nos sistemas do Governo e quais
continuariam sendo executados no sistema interno (E5). Tal decisdo quanto a adocao do
SouGov na IFE1 e IFE2 baseou-se na analise de sua utilidade e facilidade,
comparativamente ao SIGRH, o qual suas instituicbes adquiriram e ja usavam ha um tempo.

Em algumas situacdes, a escolha pela ndo adocdo do SouGov.br se baseou no tipo
de procedimento de GP, pois, se 0s processos precisavam tramitar em varias areas,
inclusive externas, seria mais conveniente usar os sistemas internos integrados (E5).

Por outro lado, houve falhas na comunicacdo e divulgacdo do SouGov.br pela
instituicdo, ja que as mensagens partiam sempre do Governo Federal e a area de GP da
IFE2 deveria ter treinado os servidores, enviado informacdes, com explicagbes mais
detalhadas e com canais para sanar duvidas (E3). Tal falha pode ter sido um problema
generalizado, pois outros 6rgdos também nao orientaram tanto como deveriam e 0s
servidores acabaram perdendo prazos e desconhecendo as atualizacdes (E3). O
estabelecimento de uma visdo para mudanca e sua devida comunicacdo constituem
respectivamente o terceiro e 0 quarto passos da metodologia de liderangca de mudancgas
proposta por Kotter (2017).

Como a implantacdo do SouGov.br ocorreu em meio a Pandemia de Covid-19, uma
entrevistada afirma ndo saber se ocorreu tudo bem ou ndo, mas ela possui uma percepcao
positiva quanto ao fato de as informacdes estarem centralizadas em um lugar s6 e acredita
que futuramente isso sera muito util (E2).

Na pandemia, as informacdes chegavam por e-mail e cada servidor foi aprendendo e
testando, e, para a entrevistada E2, “ficou tudo muito dificil nessa época, de vez em quando
havia a oportunidade de conversar com colegas, tirar duvidas, pois ndo houve treinamento”.
Em razéo da crise e de consequéncias, como o isolamento social, 0s servidores precisaram
trabalhar remotamente por um longo periodo, demandando do Governo a digitalizagdo dos

servigos e a implementacao de solugdes que viabilizassem essa nova forma de trabalho.
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No que tange a IFE3, os entrevistados possuem uma percepcdo diferente das
demais IFES, pois ela optou por continuar usando o SIGRH, “que é um sistema melhor e
adaptado a realidade da instituicdo e 0 SouGov estd um passo atras da nossa instituicao"
(EB). A entrevistada afirma que sua IFE tentou conversar com a equipe de desenvolvimento
do SouGov, mas ainda ndo ha uma forma dele conversar com o SIGRH (E6).

Desta forma, demonstrou-se resisténcia em relacdo ao aplicativo e informa que o
SouGov néo foi implementado na IFE, pois eles nao visualizaram vantagens em usa-lo e ele
seria um retrocesso, acarretando retrabalho para os profissionais de GP (E6). A servidora
reconhece o esfor¢co da equipe do SouGov, mas entre suas criticas esta o fato de as IFES
ndo terem sido consultadas na construcédo do aplicativo e ser algo imposto pelo Governo
Federal, bem como o fato de o app ndo possuir integracdo com outros sistemas (E6).

A IFE3 ja possuia e usava sistemas integrados de RH e os servidores ja se
acostumaram com processos digitais, e, por isso, a implantacdo do SouGov.br ndo foi uma
grande novidade (E7). A evolugéo da TD na area de GP foi um movimento gradual, que vem
ocorrendo ao longo dos anos e néo se iniciou com a implantagdo do SouGov.br (E7). Por
exemplo, a licenga capacitagao solicitada no SouGov.br dificulta ou aumenta o trabalho dos
profissionais, pois é necessario conferir os documentos e abrir processo no sistema interno
(SIGRH) por demandar tramitagdo em varios setores, dificultando o controle, pois ha um
pedido no SouGov.br e um processo aberto em outro sistema (E7).

Mesmo que os servidores da IFE3 fagam solicitacdes no SouGov, eles estao cientes
de que elas ndo sdo processadas e eles precisardo fazer novas solicitagcdes no SIGRH (E6).
Embora a entrevistada E7 demonstre que sua IFE utiliza amplamente o SIGRH, ha abertura
para a adocdo ampla dos sistemas do Governo, especialmente o SouGov.br, “apdés o
sistema estar finalizado, completo e terem sido feitas as mudancas necessarias”.

Observou-se uma inseguranca sobre o futuro, pois a implantacdo do SouGov ainda
esta ocorrendo e esta é uma fase transi¢do, a qual possui incertezas em relacao a forma de
funcionamento do aplicativo e a orientacdo dos novos procedimentos para os profissionais
(E7). O fato de a servidora possuir experiéncia na area operacional pode indicar como tem
sido o impacto do SouGov para os profissionais que processam os pedidos feitos por ele.

Em suma, para entrevistados de duas IFES (E5, E6, E7), o processo de TD da area
de GP ja estava em curso e um importante marco foi a implantacdo do SIGRH. Contudo, a
postura dos entrevistados divergem quanto a ado¢do do SouGov.br. Enquanto a IFE2
possui uma postura de abertura e deseja usar a plataforma (E5), a IFE3 demonstra

resisténcia e entende que o Governo deve deixar as IFES usarem suas solucdes (E6).
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b) Experiéncia dos usuarios

A percepcéo e a experiéncia dos usuarios (UX - User Experience) € subjetiva e pode
ser influenciada pelo papel ocupacional (gerencial ou operacional), caracteristicas pessoais,
dentre outros. Por exemplo, geracBes mais novas tendem a aceitar e ter mais facilidade com
as tecnologias: uma entrevistada alega ser relativamente nova (possui 35 anos) e ja estar
acostumada com a techologia, vendo a TD como um processo natural e necessario (E4).

As experiéncias profissionais pregressas influenciam tais percep¢des, como no relato
em que ocorreram transtornos com servidores que marcaram indevidamente algumas
opcdes ao programarem férias no SouGov, sendo necesséria a atuacdo de dois setores
distintos para orienta-los, o que exemplifica a importancia da atuagédo conjunta de equipes
multidisciplinares para a resolucéo de problemas e entrega de melhores resultados (E4).

Ressalta-se que no papel de prestadores de servigcos de GP, os entrevistados néo
usam diretamente o SouGov para realizar suas atividades, que séo feitas em sistemas como
o0 Sigepe Requerimento, no qual sdo assumidas e atendidas as solicitagbes (E1, E7).
Contudo, os requerimentos feitos na plataforma impactam no trabalho destes profissionais,
pois, se um documento € inserido incorretamente no SouGov, a demanda chega errada no
Sigepe Requerimento e o profissional precisa indeferir o pedido e/ou orientar o usuario.

Na pandemia e com o trabalho remoto, o volume de atendimento presencial
aumentou, principalmente a idosos, que ndo conseguem usar 0 SouGov e ndo possuem
guem possa ajuda-los, recorrendo a area de GP (E5), havendo também casos em que
mesmo sabendo usa-lo, eles preferem perguntar aos profissionais de GP (E1). Embora
alguns entrevistados afirmem nao trabalhar com o SouGov, eles atuam com a plataforma,
mesmo que indiretamente, pois muitas solicitacdes la realizadas séo processadas por eles
em outros sistemas e parte da demanda de atendimento € influenciada pelo uso do app.

Em geral, quando o0s usuarios instruem corretamente 0s requerimentos e a
automacéo funciona (gera efeitos cadastrais e financeiros), a experiéncia dos entrevistados
com o SouGov € étima (E7). Por exemplo, quando os servidores inserem atestados com
menos de cinco dias, o sistema conclui a solicitacdo e informa ao servidor sobre a dispensa
da pericia médica, sem a necessidade de nenhuma acgéo da area de GP (E2, E3).

Outro ponto positivo é que o SouGov é parametrizado conforme a legislacao,
facilitando a andlise dos profissionais de GP e os ajudando a cumprir principios como os da
legalidade e da impessoalidade. Por exemplo, no SouGov ha regras embasadas na
legislacdo que inviabilizam que o servidor prossiga em caso de inconsisténcias (E3, E7) e as

solicitagbes sdo atendidas por ordem de recebimento, tornando-as justas e impessoais (E3).

119



Contudo, muitos usuérios possuem dificuldades para inserir documentos e alterar
informacfes, ndo conseguindo regularizar as solicitacdes, ou, ha idosos que perdem as
senhas e demandam o apoio da area de GP (E2, E6, E7), que precisa instrui-los e ajudar
este publico que possui dificuldades (E1, E4). Porém, quando se tem paciéncia para ensina-
los, as pessoas aprendem e se acostumam a usar o SouGov (E1, E4).

Por outro lado, uma entrevistada que ndo atua no departamento de pessoal relata
sempre ajudar colegas com o SouGov, demonstrando certa insatisfacao por acreditar que os
profissionais deste setor é que deveriam ajuda-los (E3). Nota-se uma divergéncia de
opinides na IFE2, pois a entrevistada E4 atua no departamento de pessoal e afirma que
quando os usuarios tém dificuldades, os profissionais de sua area os ajudam prontamente,
agindo para que eles usem o SouGov e para convencé-los que este app gera facilidades.

Ainda, foi citado que as ofertas de ajuda no SouGov ndo sdo satisfatorias, havendo
poucos manuais e 0s tutoriais existentes possuem uma linguagem técnica, a qual o usuario
ndo entende e acaba fazendo solicitagbes incorretas (E7). O SouGov € intuitivo, mas 0s
processos por tras dele ndo sao, sendo necessario que a instituicao instrua os usuarios para
gue eles nao fiquem téo perdidos sobre o que fazer, como fazer e qual sistema usar (E4).

Apoés seu ingresso na IFE, ha cerca de seis meses, uma entrevistada foi informada
gue precisaria baixar o app e nao havia um manual, porém, facilitou o fato de ela atuar na
area de GP (E4). A experiéncia com o app € positiva, a informacéo fica mais organizada,
acessivel e o software é 6timo, simples e intuitivo (E4, E5), e, na implantacdo de novas
ferramentas sempre ha ajustes a fazer, mas a equipe do SouGov tem respondido as
demandas rapidamente na Central SIPEC (E4, E7).

Foram citados como principais servicos de GP do SouGov.br processados pelos
entrevistados: atestado médico (E2, E3); auxilio transporte, assisténcia a saude
suplementar, calculos e ajustes financeiros de licencas, afastamentos, abono permanéncia,
dentre outros (E4; E7). Contudo, ha servicos que ndo sao de competéncia do setor dos
entrevistados, mas refletem em seu trabalho, por exemplo, se um usudrio preenche o
namero da conta errada no SouGov, pode haver erro em seu pagamento, sendo necessario
que a divisdo de financas emitira uma ordem bancaria para recebimento do salario (E4).

Outra questdo é a resisténcia de profissionais de GP, que se recusam a processar
beneficios de saude suplementar no Sigepe Requerimento, sendo necessario redirecionar a
execucéo de tais atividades a outro servidor, talvez, por eles estarem se aposentando e ndo
aceitarem fazer o trabalho de forma diferente e ndo querem aprender essa nova forma (E4).

Além disso, os gestores relataram suas percepcdes sobre o SouGov, informando que
por ocuparem papéis gerenciais nao o utilizam muito em seu cotidiano (E5, E6). O gestor da

IFE2 (E5) é de nivel estratégico de GP e atua na area ha cerca de cinco anos,
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demonstrando ter uma mentalidade de abertura a inovacado, a TD e a plataforma SouGov. Ja
a gestora de nivel estratégico da IFE3 atua na area de GP ha cerca de 38 anos e nao falou
muito sobre o SouGov, alegando que ele ndo foi adotado em sua IFE por ndo atender as
necessidades institucionais e pelo fato de ja utilizarem uma “solugcdo melhor”: o SIGRH (E6).

O SouGov tem sido uma TD bem-sucedida e o SIGRH é um bom sistema adquirido
pela IFE2, mas que foi subutilizado, devido a resisténcia dos profissionais de GP que
entendiam que ele gerava retrabalho ao terem que lancar uma informacdo em varios
sistemas e dele ndo gerar reflexo na folha de pagamento (E5). O gestor demonstrou sua
preferéncia pelo SouGov e espera que novas funcionalidades sejam implantadas logo (E5).

Ja4 a gestora E6 falou muito sobre o SIGRH, demonstrando sua preferéncia e
afirmando que o SouGov “é importante, mas nao vai trazer mudancas para a IFE3, por
enquanto, porque ja adotamos solu¢des que atendem nossas necessidades”. A entrevistada
E7 avaliou sua experiéncia como positiva e demonstrou ansiedade pela integracdo dos
sistemas de GP, cogitando também que o SouGov.br seja adotado no futuro em substituicéo
ao SIGRH. A visdo da E6 foi antagbnica em relacdo as demais e isso pode ter sido
influenciada pelo tempo de atuacao, trajetoria e papel ocupacional.

Inclusive, os servicos de GP do SouGov mais usados na IFE3 s&o consultas, como o
demonstrativo de rendimentos, e, eles consideram que o app nao trouxe muitas inovagoes,
pois seus servidores ja faziam isso em sistemas como o SIGRH ou o Sigepe mobile (E6,
E7). Contudo, mencionaram-se vantagens e inovac¢des do SouGov, as quais a IFE3 estuda
a possibilidade de usa-las como a funcionalidade de assisténcia a saude suplementar, pois,

0 sistema acessa bases de dados e realiza cruzamentos que a IFE nao faz (E6, E7).

c) Contribuicdes do SouGov

Os entrevistados foram perguntados sobre as contribuicbes do SouGov para a
melhoria dos servicos e para o0 alcance dos objetivos da area de GP nas IFES e na
Administracdo Publica em geral. Alguns entrevistados tiveram dificuldades de apontar as
possiveis contribuicdes do aplicativo, por nao lidarem diretamente com ele em seu cotidiano.

Foram citados aspectos positivos da plataforma: a diminuicdo do trabalho, retrabalho
e do atendimento, o aumento da produtividade e a simplificacdo da rotina dos profissionais
de GP, devido a automacdo (El, E2, E4, E5, E7) e a diminuicdo de lancamentos e de
tramitacdes, reduzindo o volume de atividades mecénicas (E5); a melhoria e rapidez das
andlises da area de GP (E4) e o cruzamento de dados com bases, como Correios (CEP),
reduzindo erros e aumentando a seguranca das informacbes (E6, E7); a agilidade,

economia de tempo e recursos e praticidade para os usuarios finais realizarem consultas e
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solicitarem servicos (E3, E5, E7); a diminuicdo da burocracia e simplificacdo para os
usuarios, que nao precisam comprovar informacfes que o Governo ja possui (E4, E5); e o
formato digital dos dados, que diminui as chances de erros (E7).

Além disso, citou-se que a contribuicdo do app serd maior quando mais
funcionalidades estiverem disponiveis e quando a instituicdo resolver adotar aquelas ja
existentes (E1), bem como quando o SouGov.br estiver integrado aos demais sistemas,
sendo um canal Unico para solicitacdo das demandas de pessoal (E6).

Dessa forma, entende-se que o SouGov pode contribuir para a melhoria dos servigos
publicos de pessoal e para o alcance dos objetivos institucionais e da area de GP, trazendo
beneficios para os usuarios finais dos servicos de GP — servidores ativos, aposentados e
pensionistas -, as unidades de GP do SIPEC e para as instituicdes do PEF, como as IFES.

4.2.2.4 Resultados e contribui¢cbes da TD

Na Tabela 19, foi feita uma andlise comparativa dos principais resultados e/ou
contribuicbes da TD mencionados, conforme as subcategorias, baseadas na literatura:
prestagcdo de servigos, relacdo com usudrios, gestdo de processos internos, gestao
estratégica de pessoas e qualidade de vida no trabalho. Na andlise da tabela, nota-se que

muitos resultados da TD foram citados, havendo aderéncia dos dados empiricos a teoria.
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Tabela 19

Principais resultados e contribuicdes da TD - literatura x entrevistas.

Subcateg. |Literatura Pesquisa de Campo / Entrevistas
A autenticagdo Unica nos sistemas do Governo (gov.br/sou.gov) facilita a
Melhoria da qualidade dos servigos e da eficiéncia prestacéo dos servigos (E1); Os usudrios resolvem coisas importantes
Prestacéo (Androniceanu et al., 2022) pelo celular ou computador, é maravilhoso poder acessar o contracheque
de a qualguer momento, sem depender de ninguém, por exemplo (E4).
. ~ s N Facilidade para o servidor que envia solicicdes e obtém retorno rapido
Servicos Redug&o ou eliminacdo do tempo de espera (Figueiredo et al. , ) . .
(visdo 2019) delas. Por exemplo, hoje ele sai do médico, cadastra o atestado no
externa. do SouGoyv, e, as vezes, no mesmo dia j& recebe um retorno (E1, E2).
usuério’) Diminuigdo de custos do usuério, tais como deslocamento e Os usuarios economizam dinheiro por ndo terem que ir pessoalmente a
impresséo de documentos. (Figueiredo et al., 2019) instituicdo e podem resolver questdes funcionais de qualquer lugar (E4).
Gera novos servigos, produtos ou canais de atendimento (Mergel |O préprio servidor insere o atestado no Sougov, o que algo era feito pela
etal., 2019) area de GP (E3).
. Melhoria da interagdo com os usudrios, da transparéncia e da
Relagcao o ) . o .
com acessibilidade; relacionamentos aprimorados; aumento da A autenticagdo Unica nos sistemas do Governo (gov.br/sou.gov) melhora
USUATIOS incluséo digital e da confianga no governo (Androniceanu et al ., |a experiéncia do usuario (E1).
(viséo 2022; Mergel et al., 2019; Misuraca et al., 2020)
X . « . - ari na m dificul m 0s mei igitai a
relacional) |Satisfagdo das necessidades dos usuérios (Mergel et al., 2019) OsAusga 0s gue ndo possuem dificuldaes com os meios digitais estio
satisfeitos com o SouGov (E5).
. . ~ - Aumenta o0 acesso e controle das informagdes e das atividades,
Maior acesso e controle das informagdes e do fluxo e histérico L o ; ) ;
i ] . - facilitando o trabalho dos profissionais de GP (E1); Os sistemas permitem
de documentos; Registro e arquivamento eletronico (GED - . ) : ) ) )
= . . anélises melhores, evitando pagamentos indevidos, o que permite cuidar
Gestéo Eletronica de documentos); Trabalho e tomada de AN L . )
. : . ~ ) melhor do dinheiro pablico (E4); O SouGov gera maior seguranga ao
decisdo essencialmente baseados em informagdes (Ulrich et al. , . N e . f )
: B . servidor e & IFE, quanto as informagds inseridas, que partem do servidor,
2013; Androniceanu et al., 2022; Wrede et al., 2021) : )
com isso, os dados tentam a estar mais corretos (E7).
Antes os atestados médicos eram langados manualmente e hoje o
Gestéo de |Altera e aprimora processos, procedimentos e comportamentos; |servidor insere no SouGoyv, facilitando o trabalho da area de GP (E3); O
processos |automatizagéo de rotinas, workflow ; Alertas sobre prazos de uso das ferramentas digitais para a execugéo do trabalho facilita a
internos de |resposta e solugéo de demandas (Hernandez et al., 2020; impessoalidade e diminui a corrupgao, pois os pedidos séo analisados
RH Mergel et al., 2019; Wrede et al., 2021; Androniceanu et al, conforme a lei e ndo porque se conhece ou é amigo do usuério (E4); A
2022) integracé@o do SIGRH com outros sistemas diminui o retrabalho, facilita e
aprimora procedimentos e processos de trabalho de GP (E6).
O servidor faz a solicitagéo de qualquer lugar, reduzindo o trabalho da
Maior produtividade, eficiéncia e reducdo do tempo de area de GP (E2); Facilita e agiliza as tarefas dos profissionais de GP
realizagéo de atividades; Maior eficacia dos processos de gestdo |(E3); Diminui a ocorréncia de erros e fraudes (E4); Os aplicativos de
de RH (Ulrich et al., 2013; Dobrolyubova, 2021) celular facilitam o trabalho, pois consegue-se resolver questes em
qualguer lugar, sem ter que estar em frente a um computador (E5).
Mudancas na gestdo do trabalho pelas liderancas (Mello & As tecnologias digitais trouxeram praticidade e facilidade para o servidor
Amancio Filho, 2010) e para o gestor, gue é muito demandado a todo momento (E5).
Gestao Mudanca deNfoco para qu(?sto_e s estrat? gicas como planejamento Na IFE3 desenvolveu-se um sistema em que o planejamento de GP
. . |de RH, gestdo por competéncias, gestdo do conhecimento e . i . )
Estratégica ~ X . integra-se ao planejamento estratégico, e, quando um servidor de GP faz
gestdo do desempenho, as quais devem estar integradas e . I
de . L . o um processo ele sabe como isso contribuira para o alcance das metas
essoas vinculadas aos objetivos estratégicos da organizagdo institucionais e da area, e, para a atividade-fim - formagéo de alunos (E6)
P (Schikmann, 2010; Mello & Amancio Filho, 2010; Bergue, 2020) &P < :
Melhorias e geragdo de habilidades e competéncias A governanca, eficiéncia e mudanca permitem que os profissionais de
(Dobrolyubova, 2021; Mergel et al., 2019) GP atuem em atividades estratégicas como a capacitagéo (E6).
Qualidade Aumento da satisfagéo no trabalho (Dobrolyubova, 2021); A Os profissionais que tém facilidade com os meios digitais estdo felizes e
de vida no automacao de fun¢des de RH pode melhorar a experiéncia do satisfeitos com a TD. Contudo, aqueles que tém dificuldades reclamam
wrabalho funcionario (Ulrich et al., 2013). muito, acham tudo ruim, culpam o Governo (E5).
@ Efeitos na salde mental dos trabalhadores, tais como estresse A governanca, eficiéncia, mudanca e fortalecimento permitem que os
digital (Wrede et al., 2021) profissionais de GP atuem em atividades como a salude e QVT (E6).

Elaborada pela autora, segundo a literatura e dados da pesquisa.

4.2.2.5 Os desafios e/ou fatores de sucesso da Transformacgéo Digital

Os entrevistados citaram pontos criticos, 0s quais se aplicam a Administracédo
Publica em geral, bem como aos desafios relacionados diretamente a area de GP do
Governo e das IFES. Foram identificados nas falas dos respondentes 20 desafios a TD,
agrupados nas categorias: pessoas, processos, tecnologia e prontidao digital.

Quanto as pessoas, um dos desafios mais citados nas entrevistas foi a capacitacédo e

a importancia de os profissionais e usuarios dos servicos de GP desenvolverem
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competéncias digitais, sendo necesséario entender que as ferramentas digitais surgiram na
vida de muitas pessoas recentemente e algumas ndo conseguem usa-las ou mesmo que as
acessem ndo entendem o que deve ser feito (El, E3, E4). Destaca-se que o
desenvolvimento de habilidades digitais € um dos fatores de sucesso da TD citado por
Escobar et al. (2022) e Lopes (2021) como um dos requisitos ao bom desempenho das
atividades pelos profissionais de RH das IFES.

Outra questao critica € o convencimento e engajamento dos servidores, pois ainda
h& pessoas muito resistentes & TD na area de Gestdo de Pessoas. Entao, deve-se fazer um
trabalho com essas pessoas que ainda se recusam a se envolver ou aprender ou sdo mais
velhas, porque a tendéncia futura é so intensificar o uso das tecnologias digitais (E3).

Garantir a conscientizacéo e treinamento da equipe € um dos fatores de sucesso da
TD citados por Escobar et al. (2022), e, para conscientizar as pessoas sobre as vantagens
das ferramentas digitais e promover o aumento da aceitacdo e adesdo, um dos grandes
desafios é mostrar aos servidores que “tais ferramentas véao facilitar, ajudar, ser Gteis e
importantes, incentivando-os a usar e aprender (E7).”

Considerando as diferentes caracteristicas dos servidores das IFES, uma questédo
desafiadora é lidar com a diversidade, preparando as pessoas para a TD, por exemplo, em
relacdo as diferentes geracdes convivendo no ambiente de trabalho ou de pessoas com
areas de formacdo e niveis de escolaridades diversas. Neste sentido, "as instituicoes
possuem um quadro de pessoal muito diversificado, de todos os niveis, sendo um engano
pensar que s6 precisamos cuidar das pessoas de niveis mais operacionais. Ha pessoas de
nivel superior que estao ficando para tras também e ndo foram preparadas para a TD, ficam
sem saber o que fazer, ficam desmotivadas e perdidas (E6)”.

A rotatividade no servigo publico, notadamente na area de GP, é citada como um
ponto critico a TD, pois, quando se consegue treinar o servidor, tem que voltar a estaca
zero, porque ele vai crescer, passar em outro concurso, mudar de setor ou ir para outro
lugar, e, toda vez que entra um novo servidor a area de GP possui um trabalho inicial de
explicar os procedimentos e ferramentas (E1).

Em relagdo a tecnologia, foi mencionado pelos entrevistados que um dos maiores
desafio a TD é a integracdo e/ou unificacdo dos sistemas de pessoal. Uma entrevistada
espera que sua IFE consiga conversar e fazer tudo o que for possivel para garantir a
integracdo dos sistemas em 2023, principalmente do SIGRH ao SouGov, para que as
informacdes da IFE3 sejam espelhadas na plataforma (E6).

Outra questdo complicada é uso de muitos sistemas simultaneos. A quantidade de
sistemas usados para a realizacdo das rotinas de pessoal afeta a produtividade da area, e

muitas vezes 0s servidores precisam acessar até trés sistemas simultaneamente para
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atualizar informacdes de servidores (El), sendo importante centralizar ou melhorar a
interface entre eles, para ndo confundir quem néo lida diariamente com os sistemas (E4).

Outro grande desafio é a substituicdo de sistemas antigos como o Siape, mas isso
tem sido feito paulatinamente, e, em algum momento tais sistemas irdo ser descontinuados
(E5). Por fim, a seguranca da informacao foi citada como um ponto de alerta e preocupacéo,
pois a area de GP lida com informacfes pessoais e sensiveis, devendo ter cuidado com os
cruzamentos de dados realizados (E2).

No que tange aos processos, reforgou-se a importancia de registrar em manuais 0s
procedimentos de pessoal pelo Governo e pelas IFES, sendo importante que existam
documentos unificados do Governo Federal, praticos e suficientes para que servidores
novatos aprendam a realizar suas tarefas sem ficarem tdo dependentes de treinamentos ou
da ajuda de outro servidor mais experiente (E1).

Outro desafio é a digitalizacdo dos documentos da area de GP, pois ainda ha um
contingente de documentos fisicos que ndo estdo em formato digital, tais como aqueles
relacionados a saude do trabalhador, localizados em uma Unidade SIASS: “nés temos
arquivos de prontuérios de diversas pessoas e precisamos acabar com essa papelada” (E3).
A entrevistada E3 entende que se deve criar um sistema para digitalizagdo destes
documentos, integrado com varias areas e profissionais, como a enfermagem, os peritos,
médicos, e dentistas, além do servico de alunos. Cabe notar que muitos documentos da
area de salde podem ter dados pessoais e sensiveis, sendo importante observar a LGPD.

Além disso, um aspecto essencial a TD é a melhoria da experiéncia dos profissionais
e dos usuarios dos servicos de GP. A entrevistada E6 entende que além de promover uma
mudanga no meio de desempenhar o trabalho por meio do uso de ferramentas digitais para
a prestacdo de servicos, devem ser alterados os fluxos e processos de trabalho da area,
transformando também a mentalidade das instituicbes e das pessoas.

A tomada de decisdo baseada essencialmente em dados e evidéncias € um fator
critico de sucesso a Transformacdo Digital da area de GP, se relacionando a questdes
culturais: “a IFE3 fez um estudo com o histérico e tendéncia, e, estimamos que 25% do total
de servidores ira se aposentar em todas as instituicbes federais até 2022. Isto é o resultado
de analise de dados! (E6)".

Outro desafio mencionado na pesquisa de campo foi a importancia de as IFES
estarem atentas as quatro dimensdes da TD (pessoas, estrutura, tecnologia e processos),
sendo que uma servidora alega que nao percebe isso acontecendo ainda em um Pais com
instituicdes das mais diversas possiveis (E6). A inovacdo na area de GP do Governo

também é essencial para os profissionais que nela atuam, diante da diversidade, dinamismo
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e complexidade da area, podendo-se optar por duas posturas, uma de medo e acomodacao

ou outra de inovacao, refutando modelos mentais reproduzidos ao longo dos anos (E6):

A area de GP é dindmica, diversa e desafiadora, se vocé quiser enxerga-la
assim. Porém, se vocé quiser olhar sé para o processo de trabalho,
assumindo uma postura de cuidar s6 do seu CPF e dizer ndo para tudo, pois

inovar no servico publico é arriscado, ai tudo permanecera como esta.

Uma questdo recente e desafiadora é o Programa de Gestdo de Desempenho
(PGD), que institui novos arranjos de trabalho, como o trabalho remoto, sendo um
instrumento de gestdo da APF que disciplina o desenvolvimento e a mensuracdo das
atividades realizadas pelos servidores, com foco na entrega por resultados e na qualidade
dos servicos, nos termos do Decreto n° 11.072/2022. Todas as IFES estudadas estavam em

processo de implantacdo (IFE2, IFE3) ou ja haviam implantado o PGD no momento das
entrevistas (IFE1), sendo que a IFE3 estava se preparando para aderir ao programa e 0s
servidores estavam realizando treinamento em um novo sistema de controle de entregas - o
Polari (E7). Para a gestora da IFE3, o PGD vai mudar paradigmas e impactar as instituicdes
ao possibilitar novos arranjos de trabalho, inclusive fora de suas instituicdes (E6).

Um aspecto amplamente citado foi a exclusdo e o analfabetismo digital interferem na
efetividade da TD, pois faz com que essa transformacdo ndo alcance todos os usuérios dos
servicos, inclusive aqueles de GP. Essas pessoas ndo podem ser deixadas de lado, sendo
um problema que demanda atencao e atuacdo por parte do Governo (E5).

Outro fator critico a TD da area de GP é a uniformizacdo e/ou padronizagdo de
carreiras publicas, na medida do possivel, pois, tal assimetria dificulta o desenvolvimento de
sistemas. Por exemplo, um entrevistado reflete: “como vamos trabalhar com avaliagbes de
desempenho no sistema se todas sdo diferentes e cada instituicdo faz de um jeito? Ha
servidores de carreiras distintas que desempenham as mesmas func¢des no PEF (E5)”.

Em suma, os desafios da TD citados nas entrevistas, notadamente na area de
Gestao de Pessoas, sdo apresentados na Figura 13, os quais demandam atencao por parte
das IFES e do Governo como um todo, para administra-los e/ou minimizar seus impactos, ja

gue algumas questdes sao de dificil resolucéo e precisam ser continuamente monitoradas.
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Figura 13

Principais desafios da TD na area de GP citados nas entrevistas.
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Elaborado pela autora.

Nota-se que a maioria dos desafios se relacionam as pessoas, sendo essencial que
a APF repense e atue no fortalecimento da Gestdo de Pessoas, pois, segundo Bergue
(2020), grande parte da geracdo de valor puablico, materializada em bens e servigos
publicos, tem sua producdo intensiva nas pessoas, e, inclusive, a rubrica de pessoal
constitui a principal despesa do Governo. Cabe notar que o fortalecimento da Gestéo de
Pessoas pressupde a atuacdo governamental em trés dimensdes integradas e articuladas: a
GP como area da organizacao (visdo funcional), a GP como funcdo gerencial (visdo de
processos) e a perspectiva das pessoas enquanto agentes publicos (Bergue, 2020).

4.2.2.6 Sugestdes para o processo de TD na area de GP e para o SouGov.br

Dentre as sugestfes dos respondentes, destacam-se a realizagdo de treinamentos
para os usuarios do SouGov (requerentes e profissionais de GP); melhoria da ferramenta de
distribuicdo e gestdo dos processos (Sigepe Requerimento); mudancga da postura das IFES
(mais do que mudangas relacionadas ao desenvolvimento do app), que deve “abragar a
ideia”, treinar e divulgar aos usuarios informacgdes para uso e adeséo.

Uma questdo mencionada foi a diminuicdo da humanizacéo decorrente do uso das
ferramentas digitais, tais como o SouGov.br, principalmente quanto ao publico mais idoso ou
gue possui maior dificuldade. Sugeriu-se que mesmo com 0s canais digitais, o atendimento
ao publico deve ser mais humanizado para aqueles que possuem mais dificuldades com tais
ferramentas.

Outro ponto citado foi a necessidade de maior divulgacao dos direitos e beneficios
que os servidores fazem jus. Ainda, mencionou-se a necessidade de intensificar a

comunicacao e a integracdo dentro do préprio Governo, notadamente no entdo Ministério da
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Economia (ME), j& que equipes de diferentes Projetos e Programas ndo se comunicam (E6).
Por exemplo, a equipe do Programa TransformaGov ndo trabalha junto com a equipe do
Projeto SouGov.br, que ndo trabalha junto com a equipe do Siape, dentre outros (E6).

Nota-se que a IFE3 aderiu ao Programa de Gestéo Estratégica e Transformacao do
Estado (TransformaGov), instituido pelo Decreto n° 10.382/2020, que visa avaliar e
modernizar a gestdo dos 6rgdos da APF, otimizar a implementacédo de politicas publicas,
conferir mais eficiéncia ao gasto publico e entregar mais valor a sociedade (Brasil, 2023b).
Além disso, o Programa compreende acdes em cinco dimensdes: Governanca e Gestao
Estratégica; Gestdo de Pessoas; Processos; Infraestrutura e logistica; e Arranjos
institucionais e estruturas organizacionais (Brasil, 2023b). Considerando que uma
Transformacgéo do Estado pressupde mudancgas na area de GP, a qual, inclusive, € uma das
dimensdes deste Programa, € essencial haver uma maior integracao entre tais equipes.

Neste sentido, deve haver mais dialogo, um trabalho mais colaborativo e uma
compreensdo sobre a realidade das instituicbes e de suas especificidades por parte do
Governo Federal, uma vez que é dificil querer encaixar todos os tipos de instituicdes em um
mesmo modelo (E6). A entrevistada apontou a complexidade e as dificuldades de se
estabelecer um sistema Unico, tal como o SouGov para todos os tipos de instituicdes
publicas, pois cada uma possui uma estrutura, missao, objetivos e estratégias distintas.

Outra sugestdo para a TD da area de GP é que mesmo que as instituicdes e o
Governo Federal continuem evoluindo e buscando soluc¢des para facilitar a vida das pessoas
€ essencial ter um olhar mais cuidadoso com as pessoas que atuam nas instituicdes, para
que elas ndo sejam “atropeladas por essas mudancas e nao fiqguem para tras” (E6).

Além das pontuagfes realizadas pelos entrevistados, foram feitas outras, as quais
tratam dos sistemas de GP do Governo, inclusive do SouGov.br, bem como de fluxos e
procedimentos. Observa-se que mesmo entrevistados de instituicdes diferentes, concordam
em relagdo a algumas possibilidades de melhorias neste processo de TD na area de GP.

Quanto ao SouGov.br, foram feitas as seguintes proposi¢cdes nas entrevistas: permitir
a insercdo de mais documentos além do atestado meédico, melhorando a triagem e
dispensando o usuario de ir a instituicdo (E2); incluir mais funcionalidades para que o
servidor resolva tudo de GP pelo app (E4); intensificar a divulgacdo do SouGov.br aos
servidores com explicacbes de suas funcionalidades (E7); criar tutoriais mais objetivos e
simples para os usuarios (E7); incluir informac6es nas op¢cbes de programacao de férias,
principalmente em "Adiantamento salarial” e "Adiantamento de 13°", diminuindo transtornos
junto aos servidores (E4); possibilidade de as solicitacdes do SouGov, recebidas no Sigepe
Requerimento, tramitarem para outras areas além da GP (E5); possibilitar que a prova de

vida seja feita de forma diferente da biometria cadastrada, pois muitos ndo a possuem (E3).
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Em relacdo aos demais sistemas de GP, foi sugerido que a funcionalidade de
comunicados do Sigepe/Central de Mensagem melhore, pois, ao enviar mensagem a muitas
pessoas e solicitar a confirmacéo de leitura, as unidades de GP nédo recebem a confirmacéo
de leitura (E5); no Sigepe Requerimento poderiam ser criados padrBes de distribuicdo de
demandas aos setores responsaveis, conforme a unidade de lotacdo do servidor (E5); o
controle de ponto poderia ser obrigatério pelo SISREF (Sistema de Registro Eletrdnico de
Frequéncia) e o chefe poderia homologar a frequéncia no SouGov Lider, com isso, 0
Governo teria acesso a tudo, de forma centralizada (ES5).

Quanto ao uso de varios sistemas de pessoal e a sugestdo de integracdo e/ ou
unificacdo dos sistemas, Arauljo e Martins (2021) destacam que o armazenamento de
informacfes em sistemas diversos gera duplicidade e ndo valor adicional, pelo fato de nédo
ter sido acrescida informacdo nova, exigindo grande esforco para conciliacdo das
informagbes quando for necessério utiliza-las. Além disso, o retrabalho e a maior
probabilidade de erros foram mencionados nas entrevistas, pois, ao trabalhar com varias
ferramentas simultaneamente deve-se atentar para que ndo sejam lancadas informacdes
divergentes e gerem inconsisténcias cadastrais, as quais precisaréo ser regularizadas.

Por fim, mediante as andlises feitas, o0 disposto na literatura acerca da
Transformacgé&o Digital, bem como o modelo proposto de Transformacdo Digital da Gestao
de Pessoas do Poder Executivo Federal, no topico 4.2.3 realizam-se a analise e verificacao
se 0 modelo proposto inicialmente pode ser aplicado a realidade das IFES estudadas, bem

como se é possivel sua adaptacdo a outras instituicdes publicas.

4.2.3 A aplicabilidade do modelo de TD na area de GP nas IFES estudadas

Diante da analise dos dados, verificou-se que o modelo proposto de Transformagao
Digital (TD) da GP do PEF se aplica as IFES estudadas.

Quanto aos fatores antecedentes, na analise das entrevistas identificou-se a
presenga da maioria dos aspectos citados na literatura e nota-se a importancia de eles
serem gerenciados no sentido de intensificar aqueles que impulsionam a TD e minimizar os
impactos daqueles que sdo consideradas barreiras.

No que tange as dimensdes da TD (processos, tecnologia, pessoas e estrutura),
observou-se que todos foram citados na pesquisa de campo, sendo mais mencionados
aspectos relacionados a tecnologia e as pessoas tanto na pesquisa documental como na
pesquisa de campo. Por fim, acerca dos resultados da Transformacao Digital na area de GP
das IFES entrevistadas, percebe-se que os principais resultados esperados na literatura

foram citados pelos atores institucionais como relevantes.
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Desta forma, acredita-se que este framework sugerido na pesquisa pode ser utilizado
em outras instituicdes publicas, sejam IFES ou outros tipos, sendo necessario haver novas
pesquisas e valida¢des. Cabe notar que como cada instituicdo possui suas particularidades,
pode-se realizar um mapeamento individualizado visando identificar quais sdo os fatores
antecedentes que mais impactam a TD na area de GP, quais dimensdes devem ser objeto
de maior atencdo, bem como analisar os resultados gerados pela TD na IFE, buscando

reforcar e divulgar os impactos positivos e minimizar os efeitos negativos.
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5 CONCLUSOES

Ao se concluir a presente dissertacado, verifica-se que a percep¢ao dos profissionais
de GP sobre a TD é bem diversificada, havendo opiniBes convergentes e outras
divergentes, inclusive entre profissionais de uma mesma instituicdo. Tal diversidade decorre
de questdes como o papel ocupacional, a experiéncia profissional e a faixa etaria ou a
geracdo do profissional. Além disso, € perceptivel que as experiéncias anteriores dos
entrevistados em diferentes contextos, como aquelas que envolvem o uso de outras
tecnologias digitais, moldam a forma como eles percebem e interpretam a Transformacédo
Digital na area de Gestdo de Pessoas. Nesta seara, os profissionais de GP exercem
diversos papeis, como de cidadaos, usuéarios de servicos publicos e servidores,
influenciando suas percepgoes.

Um dos achados da pesquisa é que a Transformacédo Digital (TD) da area de GP
promovida por meio da plataforma SouGov, implantado hd menos de dois anos pelo
Governo Federal, estd em andamento e demanda ajustes e melhorias continuas. O
processo de TD e a implantacdo de novas ferramentas digitais sdo tarefas complexas, as
guais demandam uma adequada gestdo da mudanga, bem como atencdo aos fatores
antecedentes (impulsionadores e barreiras), a todas as suas dimensdes (tecnologia,
pessoas, processos e estrutura) e aos desafios ou fatores criticos de sucesso.

Além disso, o0 modelo de TD na area de Gestdo de Pessoas proposto se adapta ao
contexto das unidades de GP do SIPEC de trés IFES, sendo duas sediadas na Regido
Sudeste e uma na Regido Nordeste. A partir da associagdo dos elementos teoricos a
pesquisa de campo e documental, o estudo evidenciou a aplicabilidade e adequacgédo do
modelo, bem como a identificagdo e a adaptagdo de seus elementos (antecedentes,
dimensbes e resultados) a area de GP destas instituicbes publicas. Ressalta-se que o
modelo foi formulado com base em elementos dispersos da literatura sobre TD no Governo,
dada a inexisténcia de um modelo integrado que considere aspectos da Gestédo de Pessoas.

Quanto aos antecedentes a TD, os principais fatores contextuais sdo as pressées
externas decorrentes da pandemia de Covid-19 e de outras instituicbes publicas que usam
as ferramentas (barreiras e impulsionadores) bem como a seguranca da informacéo devido
aos frequentes ataques hackers e a vulnerabilidade dos sistemas (barreiras). Em relacéao
aos fatores culturais, ha comportamentos de abertura ou resisténcia a mudanca; de alta ou
baixa maturidade digital; conflitos intergeracionais, notadamente entre as geracdes X e Y;
além de questdes relacionadas a cultura organizacional (barreiras ou propulsoras).

No tocante aos antecedentes identificados, destacam-se 0s seguintes

impulsionadores: o0 engajamento de servidores e liderancas; o trabalho em equipe; a

131



integracdo de sistemas; a divulgacdo massiva das ferramentas digitais; e o treinamento e
suporte aos usuarios. Ja as principais barreiras observadas foram o trabalho individualizado,
sem comunicacao ou integracdo entre as areas; e a exclusdo e/ou o analfabetismo digital.

Quanto as dimensbes da TD, observou-se que, embora todas tenham sido
mencionadas, as mais citadas referem-se a tecnologia e as pessoas e as menos citadas
foram os processos e a estrutura. Os principais aspectos tecnolégicos identificados foram: a
facilidade e melhoria das auditorias decorrente do uso de sistemas; a possibilidade de
extracdo de dados e de emisséo de relatdrios para a melhoria das analises, a inibicdo ou
correcdo de inconsisténcias e o0 subsidio aos processos decisérios; a constante evolucao e
dependéncia tecnoldgica; a necessidade de se manter a humanizacao da area de GP neste
contexto de TD; a experiéncia do usuério (UX), a qual deve considerar a usabilidade e
acessibilidade; bem como a infraestrutura de hardware e software das instituigoes.

Outra questdo da dimensdo tecnologia é que dificimente uma plataforma federal
como o SouGov atendera as necessidades de todos os tipos de instituicdes publicas e/ou se
integrard as solucbes “caseiras” desenvolvidas pelas organizagbes, tais como aquelas
implantadas pelas IFES. Desta forma, muitas iniciativas de TD do Governo Federal acabam
sendo instituidas de cima para baixo (top-down). Neste aspecto tecnoldgico, com base na
andlise documental e compilagdo de documentos dispersos aliada a experiéncia pratica da
pesquisa, acredita-se que a explanacdo da imbricada teia de sistemas governamentais
utilizados pela area de Gestdo de Pessoas constitui uma contribuicdo para os praticantes,
em especial, servidores publicos que atuam na area de pessoal.

Sobre as pessoas, observou-se a importancia de promover a capacitagdo nas
competéncias digitais e a gestdo de mudancas para engajamento dos atores no processo de
TD, incentivo a mudanca de mentalidade e diminuicdo de resisténcias; a necessidade de
divulgar informacdes sobre as ferramentas digitais; e a atuacdo das liderancas no fomento a
aprendizagem e na influéncia para obter maior aceitacdo e uso das tecnologias digitais.

Acerca da estrutura, esta foi a dimensdo menos mencionada nas entrevistas e
alguns profissionais tiveram dificuldades para entendé-la, sendo preciso citar exemplos e
explica-la de forma mais detalhada. Destaca-se que a literatura ndo é pacifica quanto as
dimensdes, pois, Hernandez et al. (2020) entendem que somente as pessoas, processos e
tecnologias séo seus eixos da TD, mas Gong et al. (2020) incluem neste rol a estrutura.

Quanto a dimensao de processos, destaca-se que o redesenho e a integracdo dos
processos de gestdo de pessoas é fundamental para a TD da area. para permitir uma
Transformacao Digital efetiva. Neste sentido, Mergel et al. (2019) contemplam no conceito
de TD a reformulag&o e revisdo completa dos processos governamentais, para além das

iniciativas de digitalizacéo e/ou digitizacao.
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Na perspectiva da gestdo de processos de negdocios (BPM — Business Process
Management), existe uma diferenca entre o processo atual (as-is) e o processo futuro (to-
be). Quando h& a introducdo de uma nova tecnologia, 0 processo precisa ser remodelado,
pois mudam também os papeis dos responsaveis identificados nas diferentes etapas do
processo. Por mais que tenham sido feitas as devidas capacitacbes dos servidores para a
Transformacao Digital em curso (condicdo necesséaria, mas ndo suficiente), os resultados
desta pesquisa evidenciam que 0s processos nao foram devidamente redesenhados a luz
das novas tecnologias e nem se realizaram alteracdes na estrutura organizacional.

Neste contexto, os patamares mais elevados de produtividade podem néo ser
alcancados porque as pessoas continuam a desempenhar os papeis esperados no processo
antigo. Aconselha-se assim uma ampla revisdo de processos e da propria estrutura
organizacional (organograma, cargos e fungfes) para que as pessoas tenham clareza de
suas novas responsabilidades, evitando disfun¢des burocraticas como muito bem alertado
por Pereira e Silva (2016).

Portanto, reforcam-se as recomendacdes de Mergel et al. (2019) para quem a
Transformagé&o Digital de longo prazo requer mudangas organizacionais intensas, inclusive
estruturais e culturais. Adicionalmente, sdo corroborados os achados de Jonathan et al.
(2022), pois estes enfatizam que a TD é um processo que requer o redesenho de processos
internos, bem como a realizag@o de avaliagbes e mudangas organizacionais constantes. Em
suma, automatizar atividades desnecessarias e adotar estruturas organizacionais arcaicas
ndo rima com o repertorio pretendido pela Transformacéo Digital.

A experiéncia profissional da pesquisadora como servidora publica federal que atuou
em uma unidade de GP de uma IFE por mais de oito anos possibilitou explorar o grau de
alinhamento entre as apropriacdbes do SouGov por parte dos profissionais de GP e
compreender suas falas e decisdes, notadamente quanto a aceitacdo e uso das ferramentas
digitais. Na pesquisa de campo, alguns entrevistados demonstraram aceitagdo, adesao e
uma postura positiva em relacdo a TD que vem ocorrendo por meio da plataforma
SouGov.br, enquanto outros demonstram inseguranca, descrédito e resisténcia.

Além disso, os resultados deste estudo proporcionam contribuicdes relevantes,
principalmente como um ponto de partida para o debate sobre como o processo de TD tem
ocorrido na area de GP do setor publico, além de sugerir um modelo de referéncia para
estudos futuros sobre a tematica. Ademais, a pesquisa traz subsidios que podem ser Uteis
ao fomento e implantacdo de outras iniciativas de TD, seja na area de GP no ambito das
IFES ou em areas distintas de outras instituicdes, bem como para o entendimento de como

os profissionais de GP tem percebido e lidado com tal fenémeno.
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Ainda, as sugestdes de melhoria para o Projeto SouGov.br e para o processo de TD
na area de GP, bem como os desafios e fatores de sucesso mencionados nas entrevistas
colaboram para as reflexdes e discussdes académicas no ambito governamental, em
aspectos como a inclusdo e o alfabetismo digital, o desenvolvimento de competéncias
digitais, a tomada de decisdo baseada em dados e evidéncias, a gestdo do conhecimento, a
integracdo e/ou unificacdo de sistemas e a seguranca da informacao no contexto da LGPD.

Cabe frisar que os resultados encontrados nao apresentam conclusdes universais ou
prescritivas a outros tipos de instituicbes ou contextos, tendo em vista que esta pesquisa
focaliza em um grupo de organizac¢des publicas (IFEs) e em uma area de atuagdo (Gestao
de Pessoas) especificos. Assim, uma limitacdo deste estudo € que ele analisa apenas a
perspectiva de profissionais de GP e n&o envolve outros atores do processo de TD, como 0s
usuarios finais dos servicos ou a equipe de desenvolvimento das solucdes digitais.

A pesquisa apresentou um resultado na perspectiva dos atores selecionados, mas a
andlise de outros grupos traria resultados distintos. Contudo, tal limitacdo é também uma
oportunidade para pesquisas futuras que considerem perspectivas e necessidades de outros
atores da TD na Administracdo Publica. Por exemplo, uma reflexdo pertinente é em que
medida esta mudanca tem melhorado a experiéncia dos usuarios dos servigos de GP.

Neste contexto, podem ser analisados os comentarios dos usuarios do SouGov em
lojas de aplicativos como o Google Play Store, e/ou, aplicados questionarios ou entrevistas,
visando conhecer a percep¢cdo deles sobre a ferramenta e outras iniciativas de TD.
Adicionalmente, poderiam ser entrevistados profissionais que atuam no desenvolvimento de
solucdes digitais como 0 SouGov.br, para conhecer sua visédo sobre a TD.

Outra possibilidade é a realizagdo de estudos com mais IFES ou outros tipos de
organizacdes publicas, de diferentes poderes e esferas, visando compreender como tem
ocorrido o fenbmeno da TD sob prismas distintos. Tais pesquisas poderiam ser feitas com
métodos quantitativos ou com a combinagéo de multiplos métodos (quali-quantitativa).

E nitido que as dimensbes da TD estdo integradas e devem estar em sintonia
(tecnologia, estrutura, processos e pessoas), contudo, nota-se 0 protagonismo e a
relevancia das pessoas neste processo, notadamente na area de GP. Isso reforca a
importancia da atuacdo estatal na inclusdo, engajamento e capacitacdo dos atores, e, ha
promog¢do de uma gestdo da mudanca, que considere de forma holistica os antecedentes,

dimensdes, desafios e resultados da Transformacao Digital na Administracao Publica.
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Apéndice 1

Roteiro utilizado nas entrevistas individuais.

- APRESENTACAO E ESCLARECIMENTOS INICIAIS: Curso e instituicdo; Nome da pesquisadora;

Orientador; Titulo e Objetivo geral da pesquisa; Agradecimento; Esclarecimentos sobre a garantia de

sigilo de dados confidenciais; e Pedido de gravacao da entrevista.
- PERFIL DOS ENTREVISTADOS: Sexo; Idade; Nivel de Escolaridade; Tempo de atuacéo na area

de GP (em anos); Setor de atuacao na area de GP; e Papel ocupacional Operacional ou Gerencial.

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7

8)

9)

Vocé poderia descrever como foi o processo de implantacdo do Sou.Gov em sua instituicao?
Quais fatores mais contribuiram para a implantacdo do Sou.Gov em seu setor? Por qué?
Quais fatores mais dificultaram a implantacdo do Sou.Gov em seu setor? Por qué?

A Transformacéo Digital tem 4 dimensdes principais: pessoas, tecnologias, processos e

estruturas. Vamos conversar sobre cada um destes.

a) Na dimensdo das Pessoas, que envolve treinamento dos servidores, aderéncia ou
resisténcia as novas formas de trabalho, competéncias para as novas fungées, quais
foram os aspectos mais importantes na sua opinido no contexto da Transformacao
Digital da GP?

b) Na dimenséo da Tecnologia, que envolve infraestrutura de redes, softwares, facilidade
de uso dos aplicativos e sistemas, quais foram os aspectos mais marcantes na sua
opinido no contexto de Transformacéo Digital da GP?

¢) Na dimenséo de Processos, que envolve rotinas de trabalho da GP, interagdo com as
outras &areas do servigo publico, volume de trabalho, quais foram os aspectos mais
marcantes na sua opinido no contexto de Transformacéo Digital da GP?

d) Na dimensdo de Estrutura, que envolve os arranjos hierarquicos, a centralizacdo ou
descentralizacdo de atividades, o fluxo de tomada de decisdo, a colaboracéo interna,
quais foram os aspectos mais marcantes, na sua opinido, no contexto de TD da GP?

Em qual(is) situacdo(6es) vocé utiliza o aplicativo em seu setor e como tem sido a

experiéncia?

De que forma o aplicativo SouGov.br pode contribuir para a melhoria dos servigos prestados

e para o alcance dos objetivos da area de GP em sua instituicao?

Quais sdo suas sugestes de melhoria para o Sou.Gov e/ou para 0 processo de

Transformacao Digital em curso na area de GP?

Quais tem sido os principais resultados e impactos gerados a partir da ado¢cdo do Sou.Gov

em sua instituicdo? Por qué?

Quais serdo os impactos e desafios da Transformacéo Digital / SouGov.br nos processos de

trabalho da &rea de GP de sua instituicdo nos proximos anos?

10) Vocé gostaria de acrescentar algo sobre o Sou.Gov que eu nao tenha te perguntado ou

mencionado? Possui alguma davida?

11) Vocé pode indicar pessoas de sua instituicdo que atuam na area de GP com o Sou.Gov e que

poderiam participar dessa pesquisa? Vocé pode me passar os contatos dessa(s) pessoa(s)?
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Anexo 1

Funcionalidades ou servicos de pessoal disponiveis no SouGov.br em janeiro/2023.

# Funcionalidade / servico de pessoal Pdblico-alvo:
1 Autorizag8o de acesso a Declaracéo do IRPF Ativos
2 Cadastro/alteracéo de Dados Bancarios Ativos
3 Carteira Funcional Ativos
4 Carteira Funcional Especial Ativos
Central de Mensagens (com comunicados do 6érgéo central de gestdo de pessoas .
5 Ativos
da APF)
6 Assistente Virtual - Sol (atendimento ao usuario) Ativos
7 Comprovante de Rendimentos Ativos
8 Consulta a Afastamentos Ativos
9 Consulta a Dados Funcionais Ativos
10 [Consulta aos Dados Pessoais Ativos
11 |Consulta ao Comprovante de Pensao Alimenticia Ativos
12 [Consulta de Dependentes Ativos
13 [Consulta de Dossié Consolidado Ativos
14 [Consulta de Ficha Financeira Anual Ativos
15 [Consulta de Licenga Incentivada Ativos
16 |Consulta de Redugéo de Jornada de Trabalho Ativos
17 [Consulta a Situa¢éo da Validacao Cadastral Ativos
18 [Contracheque (Resumo do Ultimo Contracheque e Detalhamento do Contracheque) |Ativos
19 [Curriculo e Oportunidades Ativos
20 |Dados Pessoais (podem ser alterados pelo servidor) Ativos
21 |Ficha Financeira Anual Ativos
22 |Localizagcdo de Unidade de Gestao de Pessoas Ativos
23 |Prévia de Contracheque Ativos
24 |Prévia de 13° Salario Ativos
o5 Seguranga (Deslogar _e Desp_adastrar Dispositivos das sessdes ativas e o alerta de Ativos
login ao acessar um dispositivo)
26 |Termo de Uso (Lei Geral de Protegdo de Dados — LGPD) e Politica de Privacidade |[Ativos
27 |Consulta de programacao de férias Ativos
28 |Programagdo de férias Ativos
29 |Alteragdo de programagéo de férias Ativos
30 [Consulta da Ficha de Frequéncia Ativos
31 |Registro de Ponto Ativos
32 [Informagé&o de ocorréncia na Ficha de Frequéncia Ativos
33 |Consulta de Autorizagdes Ativos
34 |Consulta a banco de horas, horas comuns, entre outras Ativos
35 |Adesdo a Funpresp Ativos
36 |Consulta de Solicitagcdes (Adesdo e/ou Migracao) Ativos
37 |Inclusédo/Alteracé@o Rubricas na base de calculo Ativos
38 [Opcgéo de Migragéo para o Regime de Previdéncia Complementar Ativos
39 |Consulta de Atestado de Saude Ativos
40 [Inclusé@o/ Alteracao/Exclusdo de Atestado de Saude Ativos
41 [Consulta de Pericias Ativos
42 |Agendamento de Pericias Ativos
43 |Reconsideragdo e Recurso de Pericia Ativos
44  |Exame Médico Periodico Ativos
45 |Promoc&o a Saude (Inscricdo/Acompanhamento/Cancelamento e Reativacao) Ativos
46 |Abono de Permanéncia Ativos
47 |Ajuda de Custo Ativos
48 | Auxilio-alimentacéo e refeicao (Consulta/Solicitagdo/Encerramento) Ativos
49  |Auxilio-funeral Ativos
50 |Auxilio Natalidade - Pai Ativos
51 [Auxilio-transporte Ativos
52 |Averbacéo do Tempo de Contribuicao Ativos
53 [Certificado Digital Ativos
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(continuacao do Anexo 1)

# Funcionalidade / servigco de pessoal Publico-alvo:

54  |Informacéo de Afastamentos Ativos

55 |Licenga para Capacitacdo Ativos

56 |Licengas Gestante Ativos

57 |Licenga Gestante antes do parto Ativos

58 |Licenga por Natimorto Ativos

59 |Licenc¢a Paternidade Ativos

60 [Licenca Adotante Ativos

61 |Opgdo de Funcao (fungbes comissionadas) Ativos

62 |Pagamento de Substituicdo Ativos

63 |Autorizag@o de empréstimo consignado Ativos e inativos

64 |Consulta da margem de consignagao Ativos e inativos

65 |[Consulta & autorizac8o - com possibilidade de cancelamento e reativagéo Ativos e inativos

66 |Consulta a contratos e anuéncia para contrato de empréstimo consignado Ativos e inativos

67 |Consulta a extrato de consignaces ativas ou encerradas Ativos e inativos

68 |Assisténcia a Saude Suplementar — Contrato/Convénio Ativos e inativos

69 |Assisténcia a Saude Suplementar — Ressarcimento Ativos e inativos

70 |Cadastro de Dependentes (Visualizagdo/Edi¢cao e Cadastro) Ativos e inativos

71 Alteracao de.Dados Bancérios (Conta de Recebimento de Salario e Conta para Alivos, inativos e pensionistas
outros recebimentos)

72 |Comprovante de Rendimento Extra Siape (encaminhamento) Ativos, inativos e pensionistas

73 |Consulta/Envio/Correcao das Minhas Solicitagdes Ativos, inativos e pensionistas

74 |Solicitag@o de Declaragdes Ativos, inativos e pensionistas

75 |Acompanhamento das solicitagdes de autorizagdo da ficha de frequéncia Gestores

76 |Acompanhamento de férias da equipe Gestores

77 |Acompanhamento diario da frequéncia Gestores

78 |Acompanhamento da ficha de frequéncia Gestores

79 |Consulta da area do servidor Gestores

80 [Consulta de situagdo da validac&o cadastral Gestores

81 |Consulta de configuragOes gerais da ficha de frequéncia Gestores

82 |Gerenciamento da equipe Gestores

83 |Inclusdo/Aprovacéo de ocorréncias da ficha de frequéncia Gestores

84 |Inclusdo/Alteracéo de Registro de Ponto Gestores

85 |Homologacao da ficha de frequéncia Gestores

86 |Homologacao de férias da equipe Gestores

87 |Resumo da Disponibilidade da Equipe Gestores

88 |Situacao de Validagédo Cadastral do Lider Gestores

89 |Solicitag&o de correcdo dos integrantes da equipe Gestores

90 |Autorizagdo de acesso a Declaragédo do IRPF Inativos, pensionistas e anistiados

91 |Cadastro/alteracdo de dados bancérios Inativos, pensionistas e anistiados

9 Central de Mensagens (com comunicados do 6rgdo central de gestao de pessoas Inalivos, pensionistas e anistiados
da APF)

93 |Consulta a Dados dos Beneficiarios de Pensdo Inativos, pensionistas e anistiados

94 |Assistente Virtual - Sol (atendimento ao usuario) Inativos, pensionistas e anistiados

95 |Comprovante de rendimentos Inativos, pensionistas e anistiados

96 |Consulta a Inconsisténcias Cadastrais Inativos, pensionistas e anistiados

97 |Consulta de Ficha Financeira Anual Inativos, pensionistas e anistiados

98 |[Contracheque Inativos, pensionistas e anistiados

99 |Dados Pessoais (poderédo ser alterados pelo servidor) Inativos, pensionistas e anistiados

100 |Declarac&o de Aposentadoria Inativos, pensionistas e anistiados

101 |Declaragéo de Fundamento Legal de Aposentadoria Inativos, pensionistas e anistiados

102 |[Localizag&o de unidade de gestio de pessoas Inativos, pensionistas e anistiados

103 |[Prévia de 13° Salario Inativos, pensionistas e anistiados

104 |Prévia de Contracheque Inativos, pensionistas e anistiados

105 [Prova de Vida (consulta da situagdo e comprovante de realizag&o) Inativos, pensionistas e anistiados

106 Seguran(;a (Deslogar ? Desgadastrar Dispositivos das sesses ativas e o alerta de Inativos, pensionistas € anistiados
login ao acessar um dispositivo)

107 |Termo de Uso (Lei Geral de Protecéo de Dados — LGPD) e Politica de Privacidade |Inativos, pensionistas e anistiados

Adaptado de Brasil (2023a).
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