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Pecam, e sera dado; busquem, e
encontrarao; batam, e a porta sera
aberta.

Pois todo o que pede recebe; o que
busca encontra; e aquele que bate, a

porta sera aberta.

Mateus 7:7-8

Tudo tem o seu tempo determinado, e ha
tempo para todo o propdsito debaixo do

céu.

Eclesiastes 3:1
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RESUMO

A transformagao digital tem se consolidado como uma estratégia fundamental para
modernizar a gestdo publica, especialmente em setores administrativos que
demandam alto grau de controle e confiabilidade. A folha de pagamento, por
envolver aspectos legais, financeiros e operacionais, apresenta-se como um
processo critico, onde erros e ineficiéncias podem gerar impactos significativos.
Este trabalho tem como objetivo analisar a eficiéncia do processo de folha de
pagamento de uma secretaria de estado a luz da transformacgao digital, identificando
impactos, desafios e oportunidades de otimizagdo. A metodologia adotada foi um
estudo de caso de abordagem qualitativa, com a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas, utilizando a técnica de storytelling, com servidores que atuam
diretamente no processamento da folha de pagamento. O levantamento de dados
primarios foi complementado por analise documental e observagao direta,
permitindo compreender tanto os aspectos técnicos quanto organizacionais
envolvidos no processo. A analise do conteudo das entrevistas seguiu os preceitos
do método de Bardin, permitindo a categorizagéo e interpretacdo sistematica dos
dados. O software MAXQDA Analytics Pro foi utilizado para apoiar a organizagéo,
codificacdo e interpretacdo do material qualitativo, contribuindo para a
rastreabilidade e rigor analitico da pesquisa. Os resultados apontam que a adogao
de ferramentas tecnoldgicas, como sistemas integrados de gestdo, consultas ao
banco de dados e automacgdes pontuais, tém contribuido para maior controle das
informagdes e redugéo de inconsisténcias. No entanto, também foram identificadas
etapas manuais que ainda persistem, exigindo atengao para o redesenho de fluxos
e ampliagdo do uso de tecnologias como forma de garantir maior confiabilidade e
economia de tempo. Conclui-se que a transformacéo digital representa um caminho
estratégico para a modernizagdo do setor publico, especialmente no contexto da
folna de pagamento. A experiéncia analisada demonstra que, apesar dos avangos
alcancados, ha espaco para evolugdes importantes, desde que alinhadas a uma
gestdo orientada por dados, capacitacao continua dos servidores e investimentos
estruturais em tecnologia da informagao.

Palavras-chave: transformacédo digital; folha de pagamento; gestdo publica;
storytelling; analise de conteudo



ABSTRACT

Digital transformation has become a fundamental strategy to modernize public
administration, especially in sectors that require a high degree of control and
reliability. Payroll management, due to its legal, financial, and operational
dimensions, is a critical process where errors and inefficiencies can have significant
impacts. In this context, the digitalization and automation of procedures represent
opportunities for public institutions seeking greater efficiency and transparency in
personnel management. This study aims to analyze the efficiency of the payroll
process in a state department through the lens of digital transformation, identifying
impacts, challenges, and opportunities for optimization. The methodology was based
on a qualitative case study, conducted through semi-structured interviews, employing
the storytelling technique, with public servants directly involved in payroll processing.
Data collection was complemented by document analysis and direct observation,
enabling a comprehensive understanding of both technical and organizational
aspects. Content analysis followed Bardin’s method, allowing systematic
categorization and interpretation of qualitative data. The MAXQDA Analytics Pro
software supported data organization, coding, and analysis, contributing to the
traceability and analytical rigor of the research. The results indicate that the adoption
of technological tools, such as integrated management systems, database queries,
and specific automations, has improved information control and reduced
inconsistencies. However, some manual steps still remain, highlighting the need to
redesign workflows and expand the use of technology to ensure greater reliability
and time savings. It is concluded that digital transformation represents a strategic
path for modernizing the public sector, especially in the payroll context. The case
analyzed demonstrates that, despite the progress achieved, there is room for
significant improvement, provided that efforts are aligned with data-driven
management, continuous staff training, and structural investments in information
technology.

Keywords: digital transformation; payroll; public administration; storytelling; content
analysis.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizagao, os objetivos e a justificativa da pesquisa,

bem como a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizagao

A Transformacao Digital (TD) tem se consolidado como um fendémeno de
amplo alcance, capaz de provocar mudancas estruturais nas formas de produzir,
comunicar, consumir e administrar. Longe de representar apenas a informatizagao
de processos ou a adogao de novas tecnologias, a TD implica uma mudanca
paradigmatica que afeta profundamente as rotinas organizacionais, os modelos de
negocios, a cultura institucional e as formas de interagdo entre organizagdes e seus
publicos (Vial, 2021; Reis et al., 2018). Seu impacto € observado em diferentes
setores da economia, sendo potencializado por tecnologias emergentes. Essas
inovacdes nao apenas ampliam a capacidade de processamento de dados, mas
também tornam possivel a personalizagao de servigos, a automacao inteligente e a

gestao orientada por evidéncias.

Segundo Janowski (2015), a implementacao de tecnologias digitais no setor
publico € um processo continuo e complexo que ndao apenas melhora a prestacao
de servigos, mas também transforma a relagdo entre cidadédos e governo. Desde a
introducdo de sistemas digitais basicos até a adogdo de tecnologias mais
avangadas, como inteligéncia artificial e analise de big data, a trajetéria da TD no
setor publico reflete a busca constante por inovagao e exceléncia na gestédo publica
(Barata, Cunha e Silva, 2017).

No Brasil, esforgos significativos tém sido direcionados para modernizar os
processos administrativos nas esferas municipal, estadual e federal. Iniciativas
como o Governo Digital ttm consolidado o uso de plataformas digitais para melhorar
a governanga publica e otimizar recursos (Andrade e Diniz, 2018). Esses avangos
sdo particularmente relevantes em areas criticas como saude, educacido e
administragao financeira, onde a eficiéncia operacional é essencial para garantir a
sustentabilidade dos servigcos (Pizzolato Gongalves & Maggion, 2022; Koerich et al.,
2024).
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Contudo, apesar dos avancgos observados, ainda sdo escassos os estudos
que examinam, na pratica, como a Transformacé&o Digital tem impactado processos
complexos e sensiveis da gestdo publica, como a folha de pagamento. Esse
processo, por envolver aspectos legais, financeiros e operacionais, assume papel
estratégico nas organizagdes publicas, sendo diretamente vinculado a gestdo de
pessoas e a alocagdo de recursos. Segundo Souza et al. (2020), a automagéo da

folha contribui para reduzir erros, evitar fraudes e economizar tempo e recursos.

Neste contexto, este trabalho se propde a analisar a eficiéncia do processo
de folha de pagamento sob a perspectiva da Transformagao Digital, tomando como
base um estudo de caso em uma secretaria estadual. Busca-se compreender como
a incorporagao de tecnologias digitais tem contribuido para maior confiabilidade,
rastreabilidade e agilidade nesse processo, além de identificar desafios persistentes

e oportunidades de melhoria.

Diante disso, formula-se a seguinte pergunta-problema, que orienta esta
pesquisa: Como a Transformagéo Digital impacta a eficiéncia do processamento da

folha de pagamento em uma secretaria estadual?

1.2 Objetivos

Nesta seg¢ao sao apresentados os objetivos geral e especificos que norteiam

este trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar a eficiéncia do processo
de folha de pagamento sob a perspectiva da Transformacdo Digital em uma

secretaria estadual.
1.2.2 Objetivos especificos

Como desdobramento do objetivo geral, foram elencados os seguintes

objetivos especificos:
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« Compreender, a partir da percepcao dos servidores da folha de pagamento,
os impactos e desafios do processo da transformacéo digital.

% ldentificar os aspectos voltados a eficiéncia do processo, no que concerne as
mudangas culturais, operacionais, tecnoldgicas e estratégicas na
implementagédo da transformacgéao digital, sob a 6tica dos servidores da folha
de pagamento.

« Elencar as expectativas e demandas futuras para o aprimoramento do
processamento da folha de pagamento.

« Indicar recomendacgbes para aumentar a eficiéncia, a seguranca e a

integragao tecnoldgica no servigo de processamento da folha de pagamento.
1.3 Justificativa

A Transformacgao Digital (TD) no setor publico representa uma oportunidade
concreta para reavaliar e aprimorar processos historicamente marcados por
burocracia, retrabalho e baixa eficiéncia operacional. Em um cenario onde a gestao
publica & constantemente cobrada por maior transparéncia e responsabilidade no
uso de recursos, a folha de pagamento destaca-se como uma atividade estratégica,
tanto pela complexidade legal envolvida quanto pelo impacto financeiro direto sobre

os cofres publicos.

No entanto, a aplicagéo efetiva da TD neste processo exige mais do que a
simples adocado de ferramentas tecnoldgicas. Envolve uma revisao de praticas,
integracao de sistemas, redefinigao de fluxos e capacitagao de equipes (Motta et al.,
2019; Alda & Abreu, 2021). A literatura recente evidencia que iniciativas
bem-sucedidas na area, como as desenvolvidas por 6rgdos federais e estaduais,
tém contribuido para a reducao de erros, a automatizacdo de calculos e a melhoria

na rastreabilidade e seguranca das informacdes (Wetzel et al., 2022).

Apesar dos avangos observados, poucos estudos se concentram
especificamente nos efeitos praticos da Transformagdo Digital da folha de
pagamento em secretarias estaduais, cujas estruturas operacionais, muitas vezes,
ainda convivem com sistemas hibridos e fluxos manuais. Essa lacuna é relevante,
pois compromete o entendimento sobre os reais impactos da TD na rotina

administrativa e na gestéo de pessoas.
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Assim, este trabalho justifica-se pela necessidade de compreender, a partir
de um estudo de caso, como a Transformacédo Digital tem influenciado a eficiéncia
do processo de folha de pagamento em uma secretaria estadual. O estudo
propde-se a gerar evidéncias empiricas que possam subsidiar melhorias praticas e
fomentar discussdes académicas sobre inovagao e desempenho na administragao

publica.
1.4 Estrutura do Trabalho
O restante deste trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O capitulo 2 apresenta uma Revisdo de Literatura que reune os principais
referenciais tedricos e empiricos relacionados a Transformagdo Digital,
especialmente no contexto da administragcdo publica. Sdo discutidos o conceito
amplo de TD, seus desdobramentos no setor governamental, os impactos na gestao
publica e, de forma mais especifica, as aplicagcdes e desafios da digitalizagcdo da
folha de pagamento. Além disso, sao apresentados trabalhos correlatos que

dialogam diretamente com a proposta desta pesquisa.

O capitulo 3, por sua vez, descreve os procedimentos adotados para a
conducdo do estudo. Sao detalhados o delineamento metodoloégico, as
caracteristicas do caso analisado, os instrumentos e técnicas de coleta de dados
(entrevistas semiestruturadas com técnica de storytelling), bem como o processo de
analise (analise de conteudo segundo Bardin), incluindo o uso do software

MAXQDA para organizagao e interpretacéo dos dados.

No capitulo 4 sao apresentados os achados empiricos obtidos por meio das
entrevistas realizadas com servidores publicos envolvidos diretamente com o
processamento da folha de pagamento. Os resultados sdo organizados em trés
blocos analiticos: experiéncias anteriores a Transformagao Digital, mudancgas
percebidas com a digitalizagcdo do processo e expectativas futuras. A discussao é
articulada com os referenciais tedricos abordados, permitindo uma analise critica e

contextualizada.

Por fim, no Capitulo 5, as conclusdes sintetizam os principais pontos do

estudo, ressaltando os impactos observados da Transformacgao Digital na eficiéncia
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do processo de folha de pagamento, as contribuicdes praticas para a gestao
publica, as implicagdes académicas da pesquisa e as sugestdes para investigacdes

futuras em contextos similares.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo envolve aspectos tedricos relacionados a transformacéao digital
e seu contexto no setor publico, o processo da folha de pagamento na gestao
publica, os desafios para digitalizagcdo da folha de pagamento na gestéo publica e

trabalhos correlatos.
2.1 A Transformacgao Digital e seu Contexto no Setor Publico

Esta seg¢do aborda o conceito fundamental da Transformacéo Digital e suas
particularidades quando aplicada ao contexto governamental, onde a busca por

eficiéncia e valor publico assume contornos especificos.
2.1.1 O Conceito Amplo de Transformacao Digital

A Transformacao Digital (TD) emergiu inicialmente no final da década de
1990, no contexto da popularizagdo da internet e das primeiras aplicagcbes de
tecnologias digitais nos negdcios. O termo comecgou a ganhar forga na literatura
académica e na pratica empresarial nos anos 2000, a medida que organizagdes
passaram a perceber que a digitalizacédo ia além da simples automacao de
processos, envolvendo mudangas estruturais e estratégicas (Westerman, Bonnet &
McAfee, 2014; Reis et al., 2018). Segundo Reis et al. (2018), a TD pode ser
entendida como um processo que visa melhorar uma entidade, seja ela uma
empresa, governo ou setor publico, por meio de mudangas significativas em suas

propriedades, causadas pelo uso de tecnologias digitais.

Verhoef et al. (2021) aprofundaram essa visdo ao afirmar que a TD
representa uma reconfiguragdo abrangente de operagdes, modelos de negdcio e
formas de interagdo com o ambiente, impulsionada pela integracdo estratégica
dessas tecnologias. Para Vial (2021), trata-se de um processo disruptivo que
modifica as rotinas organizacionais, as capacidades e as estruturas de valor, criando
tanto oportunidades quanto desafios. Albertin & Albertin (2021) destacaram que,
apesar do papel central das tecnologias habilitadoras — como Inteligéncia Artificial
(IA), Internet das Coisas (loT), Big Data Analytics e computagdo em nuvem —, o
sucesso da Transformagdo Digital depende essencialmente da capacidade
organizacional de adaptar estratégias, desenvolver novas competéncias e gerenciar

a mudanca de forma eficaz.
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Além disso, Kane et al. (2019) apontaram que a TD nao é apenas
tecnolégica, mas profundamente humana e cultural, exigindo novas mentalidades,
formas de lideranga e estruturagdao do trabalho. Em complemento, Westerman,
Bonnet e McAfee (2014) definiram a TD como o uso da tecnologia digital para
melhorar radicalmente o desempenho e o alcance das organizagdes. Essa
multiplicidade de defini¢cdes reflete a natureza dindmica e em evolugao do conceito,
que ao longo das ultimas duas décadas deixou de ser uma vantagem competitiva
para tornar-se uma condicdo essencial de sobrevivéncia e eficiéncia no setor

publico e privado.
2.1.2 A Transformacgao Digital no Setor Publico: Objetivos e Valor Publico

O setor publico exerce uma fungdo estratégica nas sociedades
contemporaneas, sendo responsavel pela formulagdo de politicas publicas, pela
provisao de servigos essenciais — como saude, educagao e seguranga — e pela
regulacdo das relagcbes econdmicas e sociais (Peters & Pierre, 2016). Suas
operagdes sdo marcadas por processos formais, normatizados e, muitas vezes,
burocraticos, que garantem legalidade e equidade, mas também resultam em rigidez
administrativa e dificuldades de inovacao (Peters & Pierre, 2016; Bresser-Pereira,
2019). Frente a esses desafios, a Transformagao Digital (TD) tem emergido como
uma estratégia crucial para modernizar as praticas administrativas, otimizar recursos

e melhorar a entrega de valor a sociedade (Mergel, Kuttner & Muhlroth, 2019).

No setor publico, a TD ultrapassa a simples automacao de tarefas. Ela é
entendida como um processo que reconstréi fluxos de trabalho, modifica a cultura
organizacional e reposiciona o Estado para atuar de forma mais responsiva,
transparente e centrada no cidaddo (Mergel et al., 2019; Jaeger Neto, 2021).
Enquanto no setor privado a competitividade e o lucro sdao os motores da
transformagcao, no contexto governamental, o foco reside na geracdo de valor
publico, entendido como o aprimoramento da eficiéncia, da equidade e da confianga

da populagéo nos servigos prestados (MacLean & Titah, 2022).

No Brasil, politicas como a Estratégia de Governo Digital 2020-2022 e a
Plataforma gov.br sédo reflexos desse movimento nacional de modernizagéo,

buscando integrar servicos, desburocratizar processos e fortalecer a participagao
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cidada (Andrade & Diniz, 2018). Em ambito subnacional, diversos estados também
tém desenvolvido suas proprias iniciativas de Transformagé&o Digital, implementando
plataformas de servigos, sistemas eletrénicos de informacgéo para gestao processual
e avangando na digitalizacdo de processos administrativos criticos, como os de
recursos humanos e folha de pagamento, visando maior celeridade, transparéncia e
controle (Avila et al., 2017; Koerich et al., 2024).

De modo geral, as experiéncias de implementacdo da TD em diferentes
niveis de governo no Brasil ndo apenas demonstram o potencial da TD para
melhorar a eficiéncia operacional, mas também revelam os desafios enfrentados,
como a resisténcia a mudancga, a necessidade de capacitagcao dos servidores e as
restricdes orgcamentarias (Santos & Fonseca, 2022; Lima et al., 2023). Ainda assim,
0s avangos conquistados sinalizam uma transformagao profunda na relagcéo entre
Estado e sociedade, com ganhos expressivos em termos de acessibilidade,

integragao e confiabilidade dos servigos publicos (Lima et al., 2023; Brito, 2025).

2.1.3 Aplicagoes e Impactos Gerais da Transformagao Digital na Gestao

Publica

Entre os impactos mais observados, destacam-se a eficiéncia administrativa
e a racionalizacado de recursos. Ao automatizar tarefas repetitivas, como cadastros,
validagdes e processamentos, a TD libera servidores publicos para funcgdes de
maior valor agregado, contribuindo para um servigo publico mais estratégico e
menos operacional (Pizzolato Gongalves & Maggion, 2022). No campo financeiro,
estudos evidenciam redugdes significativas nos custos operacionais e no
desperdicio de recursos (Pizzolato Gongalves & Maggion, 2022), sobretudo em
processos como compras governamentais, arrecadacédo e gestdo de pessoal. A
digitalizacao da folha de pagamento, por exemplo, impacta diretamente na agilidade
do processamento, na diminuicdo de inconsisténcias e no aumento da

rastreabilidade, proporcionando maior seguranga e assertividade.

Outro efeito transformador da TD na gestéo publica esta no fortalecimento da
transparéncia e accountability. Sistemas digitais permitem a disponibilizagao ampla
e, em muitos casos, em tempo real de informacdes publicas, ampliando o controle

social e facilitando auditorias e fiscalizagées (Koerich et al., 2024; Wetzel et al.,
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2022). Essa maior visibilidade dos atos administrativos e da aplicacdo de recursos
contribui para uma gestdo mais responsavel e alinhada aos principios democraticos,
uma vez que as tecnologias digitais podem criar novas arenas para a prestagao de

contas a sociedade (Brito, 2025).

Entretanto, a literatura e a experiéncia pratica mostram que esses avangos
nao se concretizam sem desafios. A simples introdugdo de tecnologia ndo é
suficiente para garantir ganhos consistentes; € necessaria uma profunda
reengenharia de processos, a integracao de sistemas isolados e uma abordagem
holistica que considere as dimensbes humanas e organizacionais (Motta et al.,
2019; Brito, 2025). Entre os principais entraves, destacam-se a resisténcia a
mudanga, a falta de competéncias digitais entre servidores e a dificuldade de
interoperabilidade entre sistemas (Santos & Fonseca, 2022). Nesse sentido, a
transformacao digital no setor publico exige mais do que ferramentas: demanda uma
mudanga cultural, uma estratégia clara de gestdo da inovacdo e investimentos

continuos em capacitagao e governanga digital.

Portanto, os impactos da TD na gestdo publica podem ser sintetizados em
trés grandes eixos: eficiéncia operacional, com processos mais rapidos € menos
custosos (Koerich et al., 2024; Pizzolato Gongalves & Maggion, 2022); transparéncia
e controle, com dados mais acessiveis e auditaveis (Wetzel et al., 2022; Koerich et
al., 2024); e inovagado no servico publico, com a entrega de servigos mais ageis,
personalizados e centrados no cidadao (Mergel et al., 2019; MacLean & Titah,
2022). No caso da folha de pagamento — foco deste estudo —, a TD potencializa
esses ganhos, ao permitir um processamento mais seguro, menos sujeito a erros
(Wetzel et al.,, 2022; Alda & Abreu, 2021) e alinhado as melhores praticas de
governanga publica (Vieira, 2023).

2.2 O Processo de Folha de Pagamento na Gestao Publicae a TD

Apos a contextualizagdo da Transformacgao Digital (TD) no setor publico, o
foco voltou-se para um processo administrativo critico e complexo: a folha de
pagamento. Este trabalho analisa suas principais caracteristicas e os possiveis

impactos da TD sobre sua eficiéncia e confiabilidade.
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2.2.1 Caracteristicas e Complexidade da Folha de Pagamento no Setor Publico

No contexto da administragdo publica, a folna de pagamento representa ndo
apenas uma atividade rotineira, mas um processo de elevada complexidade e
impacto estratégico para a gestdo de pessoas e para a saude financeira do Estado
(Wetzel et al., 2022). Responsavel por assegurar a remuneragao de servidores e
colaboradores, ela mobiliza uma intrincada rede de normas legais, que inclui
legislacbes trabalhistas e previdenciarias especificas do setor publico, estatutos
préprios, planos de cargos e salarios, bem como acordos sindicais (Vieira, 2023).
Essa teia normativa, aliada a diversidade de vinculos funcionais — como
estatutarios, celetistas, temporarios, comissionados e terceirizados — amplia
significativamente a margem para erros e inconsisténcias, tornando a gestado da
folna uma atividade critica e suscetivel a riscos financeiros e administrativos (Motta
et al., 2019).

De acordo com Vieira (2023), falhas no processamento da folha podem gerar
passivos expressivos, impactando tanto os direitos dos servidores quanto a
sustentabilidade fiscal do Estado, além de comprometer a confianga na gestao
publica. Isso exige que o0 processo seja operado com elevado grau de
confiabilidade, controles internos robustos e suporte de sistemas de informacéao
especializados (Vieira, 2023). N&o por acaso, a folha de pagamento é
frequentemente objeto de auditorias e monitoramentos constantes, visando prevenir

irregularidades e assegurar a conformidade legal (Wetzel et al., 2022).

A busca pela eficiéncia no seu processamento — com uso crescente de
tecnologias digitais e automagdo — tem sido uma prioridade em diversas esferas
governamentais, ndo apenas para reduzir custos e erros, mas também para
qualificar a tomada de decisao e fortalecer a governancga publica (Motta et al., 2019;
Brito, 2025).

2.2.2 Aplicagoes e Beneficios da Transformagcao Digital na Folha de

Pagamento

A folha de pagamento, por envolver uma série de normativos legais, calculos
financeiros e controle de dados pessoais sensiveis, demanda solugcdes que

garantam seguranga, precisdo e rastreabilidade das informagdes. Neste contexto, a
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TD oferece ferramentas poderosas. De acordo com Vieira et al. (2021), a utilizagao
de tecnologias digitais nesse processo pode impactar diretamente a eficiéncia
operacional, reduzir significativamente o tempo de execugdo, mitigar falhas

humanas e aumentar a confiabilidade dos dados gerados.

Um aspecto fundamental da TD para a eficiéncia da folha é a possibilidade
de aplicar analises automatizadas sobre grandes volumes de dados. Isso se torna
especialmente relevante para auditorias internas, detecgdo de inconsisténcias e
prevencao de irregularidades, como demonstrado pela experiéncia do TCU ao
utilizar malhas de dados para fiscalizagao (Wetzel et al., 2022). Essa capacidade
analitica ndo apenas aumenta a integridade do processo, mas também otimiza o

trabalho de controle, liberando recursos para atividades mais estratégicas.

Outro ponto relevante é a melhoria na tomada de decisdao gerencial. Como
observaram Lima et al. (2022), a digitalizacdo propicia a substituicdo de processos
manuais e baseados em papel por fluxos digitais, o que tende a promover uma
cultura organizacional mais voltada para resultados, inovagdo e prestagdo de

contas, elementos chave para uma gestao publica mais eficiente.
2.3 Desafios e Perspectivas da Digitalizacao da Folha de Pagamento Publica

Apesar dos beneficios potenciais em termos de eficiéncia e controle, a
jornada de transformacéo digital na folha de pagamento publica enfrenta obstaculos
significativos. Compreender esses desafios e vislumbrar as perspectivas futuras é

essencial para planejar e executar iniciativas bem-sucedidas.
2.3.1 Desafios Recorrentes na Implementagao da TD

A implementacdo da TD na folha de pagamento publica ndo é isenta de
obstaculos. Estudos de caso em diversas areas do setor publico brasileiro e
internacional (Motta et al., 2019; Alda & Abreu, 2021; Koerich et al., [ano]) apontam

desafios recorrentes que também se aplicam a este processo critico:

e Resisténcia a Mudancga: Servidores acostumados a rotinas manuais ou
sistemas antigos podem resistir a novas ferramentas e fluxos de trabalho,

impactando a adogao e a eficiéncia esperada.
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e Sistemas Legados e Interoperabilidade: A dificuldade em integrar novos
sistemas com plataformas antigas e a falta de interoperabilidade entre
diferentes bases de dados (RH, financeiro, etc.) sdo barreiras técnicas
comuns que fragmentam a informagao e geram retrabalho.

e Capacitagcdo e Competéncias Digitais: A necessidade de treinar
adequadamente os servidores para utilizar as novas tecnologias e
desenvolver competéncias analiticas € fundamental, mas nem sempre é
atendida, limitando o potencial das ferramentas.

e Cultura Organizacional: Culturas mais hierarquicas, avessas ao risco ou
com pouca comunicagdo podem dificultar a agilidade e a colaboragéo
necessarias para a TD.

e Recursos: Limitagbes orgamentarias para investimento em tecnologia e a
escassez de profissionais de Tl especializados no setor publico também sao
desafios relevantes.

e Gestao da Mudancga: A falta de um planejamento estratégico claro, de
lideranga engajada e de estratégias eficazes de gestdo da mudanca
comprometem o sucesso e a sustentabilidade das iniciativas de digitalizagao
(Perides et al., 2020; Lopes et al., 2020). Superar esses desafios é condi¢cdo
necessaria para colher os frutos da eficiéncia prometida pela TD.

e Segurangca da Informagao: a auséncia de praticas formalizadas e
normatizadas de protecdo dos dados pode comprometer a confiabilidade e a

sustentabilidade da transformacgao digital.

Superar esses desafios € condicdo necessaria para colher os frutos da

eficiéncia prometida pela TD.
2.3.2 Perspectivas Futuras e Inovacao da Folha de Pagamento

Olhando adiante, o futuro da folha de pagamento digital no setor publico
aponta para um cenario cada vez mais integrado, automatizado e orientado por
dados (Brito, 2025; Lima et al., 2023), em que a inovagao desempenha papel central
na superacao de ineficiéncias e na promog¢ao da governancga digital (Albuquerque &
Costa, 2025). A medida que tecnologias como inteligéncia artificial, aprendizado de
maquina e blockchain avancam, cresce o potencial de automatizar ndo apenas o

processamento da folha, mas também a deteccdo de inconsisténcias, auditorias
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preditivas (Wetzel et al., 2022) e gestao estratégica de pessoas (Aguiar et al., 2019),
prometendo novos patamares de eficiéncia e controle. Segundo Barbosa et al.
(2020), o uso de inteligéncia artificial pode permitir a antecipagéo de erros com base
em padrdes historicos e a geragao automatica de alertas para tomada de decisao

em tempo real.

Outro avango esperado esta na aplicacédo de tecnologias de self-service para
servidores publicos, permitindo maior autonomia e rastreabilidade nos langamentos
de informagdes pessoais, concessbes de beneficios e consultas sobre
remuneragao, o que pode reduzir a carga sobre os departamentos de RH e
aumentar a satisfagcado do servidor (Lima et al., 2022). Além disso, a integragédo da
folna de pagamento com sistemas de gestdo de desempenho e planejamento de
pessoal pode transformar esse processo de um mero controle contabil para uma
ferramenta estratégica de recursos humanos, agregando valor para além da pura

eficiéncia operacional (Vieira, Matos e Campos, 2021).

A inovagao, no entanto, exige mais do que tecnologia: demanda capacitagao
continua, reestruturagao de fluxos e comprometimento institucional com a mudanga,
como enfatizaram Silva e Barreto (2021), ao alertarem que a digitalizacdo sem
preparo humano e normativo pode gerar disfungdes e resisténcias. O futuro da folha
de pagamento digital, portanto, passa por sua reinvengédo como processo inteligente
(Wetzel et al., 2022), confiavel e voltado a eficiéncia publica (Vieira, 2023), apoiado
por dados (Koerich et al., 2024), interoperabilidade de sistemas (Brito, 2025) e uma

gestado centrada em valor publico (MacLean & Titah, 2022; Brito, 2025).
2.4 Trabalhos correlatos

Diversos estudos recentes tém analisado a Transformagao Digital (TD) na
administragao publica, especialmente no que se refere a automagao de processos e
a busca por maior eficiéncia e controle. Contudo, a pesquisa bibliografica realizada
nao identificou trabalhos que abordassem de forma explicita o processo de folha de
pagamento no setor publico. Dessa forma, os estudos apresentados como
correlatos referem-se a aplicagdo da TD em outros processos dentro da esfera

publica, cujas caracteristicas e desafios apresentam pontos de convergéncia com o
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objeto deste estudo, permitindo a construcdo de analises e comparagdes

pertinentes.

Moura e Righi (2019) realizaram uma analise da literatura sobre TD no setor
publico, destacando que as iniciativas digitais tém promovido ganhos operacionais
relevantes, mas ainda enfrentam desafios relacionados a governancga, integragéao
sistémica e capacitagdo de servidores, pontos que também emergem no presente

estudo.

Por sua vez, Alda e Abreu (2021), ao investigarem a modernizagao
administrativa no Brasil, ressaltaram que a reestruturagcéo de processos internos e o
uso intensivo de tecnologias digitais sdo fatores decisivos para ampliar a eficiéncia e
qualidade dos servicos publicos. Os referidos autores reforcaram que a
transformacao digital precisa estar alinhada a estratégias institucionais e ser
acompanhada de investimentos em qualificagdo do corpo técnico, o que dialoga
com a proposta deste trabalho ao tratar da folha de pagamento como um processo

estratégico e passivel de inovagéo.

Santos e Cavalcante (2021) analisaram a inovagdo no setor publico
brasileiro, a partir de casos de sucesso na adocdo de sistemas integrados e
automacao de rotinas administrativas, evidenciando que tais praticas podem
contribuir para maior eficiéncia e reducdo de custos — impactos também
observados na aplicagao de consultas ao banco de dados para auditoria da folha de

pagamento, como explorado neste estudo de caso.

Outro trabalho relevante € o de Silva e Andrade (2020), que investigou os
impactos da automacédo na gestdo de processos na administracdo publica. Os
autores apontaram que a substituicdo de tarefas manuais por sistemas
automatizados nao apenas reduz falhas e retrabalho, mas também permite uma
atuagdo mais estratégica das equipes, alinhada a experiéncia pratica observada na

secretaria estadual analisada nesta pesquisa.

Por fim, Rosa e Scherer (2020) discutiram o uso de Tecnologias da
Informagdo e Comunicagao (TIC) como indutoras de eficiéncia na gestao publica,

ressaltando que o uso de bases de dados, integracdo de sistemas e mineragao de
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informacgdes potencializa os ganhos de qualidade e controle, aspectos centrais no

contexto da digitalizacdo da folha de pagamento estudado.

Diante dos trabalhos supracitados, percebe-se que existe uma lacuna de
trabalhos voltados a analise do processo de TD no ambito da folha de pagamento.
Apesar de similaridades com outros processos da gestdo publica, a folha de
pagamento tem peculiaridades e impactos que a diferenciam dos demais sistemas,
tornando-se importante uma observacido aprofundada sob a 6tica dos que lidam

diretamente com esta demanda.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo aborda a caracterizagdo da pesquisa, uma breve descri¢ao

sobre o caso estudado, o procedimento de coleta e de analise dos dados.
3.1 Caracterizagao da pesquisa

Este trabalho adota o método de estudo de caso unico para analisar a
eficiéncia do processo de folha de pagamento sob a perspectiva da Transformagao
Digital em uma secretaria estadual. Essa abordagem é apropriada para investigar
fendmenos contemporédneos em seu contexto real, permitindo uma analise
aprofundada das praticas administrativas e dos impactos da digitalizagcdo nos
processos internos. Segundo Yin (2001), o estudo de caso é especialmente util
quando se busca responder a perguntas do tipo “como” e “por que”, permitindo a

coleta e a andlise de multiplas evidéncias.

Como estratégia metodolégica complementar, adotou-se também o uso da
técnica de storytelling durante a coleta de dados qualitativos. Essa abordagem visa
favorecer uma escuta mais aberta e contextualizada, permitindo que os
participantes compartiihem experiéncias de forma mais fluida, espontédnea e
conectada a sua realidade profissional, contribuindo para a compreensao mais rica

e humanizada dos efeitos da Transformacéao Digital na rotina da secretaria.
3.2 O caso estudado

Para fins de contextualizagdo do caso estudado, trata-se de um 6rgéao da
administragao direta, vinculado ao assessoramento do chefe do Poder Executivo,
cuja estrutura esta definida por legislacdo delegada especifica. Sua finalidade
principal é apoiar os processos de planejamento e gestdo governamental,
coordenando o ciclo de planejamento do Executivo e promovendo politicas voltadas
a gestao de pessoas, ao patriménio publico e a prestagdo de servigos a sociedade,
com foco na exceléncia técnica e no atendimento aos requisitos legais e as

demandas dos diversos atores sociais.

Entre suas atribuicbes, destacam-se: o acompanhamento dos planos
orcamentarios; o apoio ao monitoramento, controle e avaliacdo da maquina publica;

a supervisdo da execugao de convénios firmados por 6rgaos e entidades



28

governamentais; a produgdo e divulgacdo de dados estatisticos sobre o
desempenho dos setores econdmicos; a administragao do patrimdnio publico, tanto
mobiliario quanto imobiliario; e a descentralizagao dos servigos publicos por meio de
unidades de atendimento ao cidadao. Compete também a instituicao a formulacéo e
execugao de politicas de desenvolvimento de pessoas, com vistas a capacitagao,
promocdo da saude ocupacional e garantia dos direitos e deveres funcionais,

conforme previsto na legislacdo vigente.

Com foco na eficiéncia e na inovagao, o 6rgao busca a renovacgao da gestao
publica por meio do fortalecimento do planejamento, da ampliacdo da participagao
social, do aprimoramento dos instrumentos de articulagdo interinstitucional e do
estimulo a formulacdo de politicas publicas sustentaveis, que contribuam para a
reducao das desigualdades e a melhoria da qualidade de vida da populagéo. Sua
atuacao institucional esta voltada para o alcance de metas de curto, médio e longo
prazo, fundamentadas em estratégias de crescimento e diversificagdo

socioecondOmica.

Sua missado consiste em contribuir para o desenvolvimento por meio da
coordenacgao do ciclo de planejamento, bem como do aprimoramento e da inovagao
da gestao publica. A vis&o institucional estabelece o objetivo de ser reconhecida, em
ambito nacional, como referéncia em planejamento e inovagdo na administragao
publica no horizonte de quatro anos. A politica da qualidade esta centrada no
planejamento eficaz, na gestao por resultados e na utilizagao de praticas inovadoras
para a simplificagdo dos servigos governamentais, com exceléncia e eficiéncia. Os
principios que norteiam suas ag¢des sdo: transparéncia, inovagao,
comprometimento, eficiéncia, trabalho em equipe, foco no usuario e

profissionalismo.
3.3 A coleta de dados

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, voltada a compreensao
aprofundada das experiéncias dos servidores publicos envolvidos com o
processamento da folha de pagamento em uma secretaria estadual. Conforme

destacam Denzin e Lincoln (2018), a pesquisa qualitativa € apropriada para captar
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significados e construcdes subjetivas da realidade social, sendo especialmente

adequada em investigacdes sobre mudangas organizacionais.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
complementadas por observacao direta no ambiente de trabalho. Essa combinagao
metodologica favoreceu a triangulagdo das fontes, contribuindo para uma
compreensao mais ampla e contextualizada do fenédmeno estudado (Creswell &
Creswell, 2021).

Durante as entrevistas, foi aplicada a técnica de storytelling, a fim de
estimular os participantes a compartilharem suas vivéncias de forma livre, narrativa
e conectada a realidade cotidiana do setor. Como observam McDrury e Alterio
(2003), o storytelling € um recurso valioso para acessar elementos simbolicos e
emocionais da experiéncia humana, favorecendo a construgcdo de relatos

situacionais, ricos em significados e exemplos praticos.

As entrevistas foram conduzidas com servidores de diferentes perfis — niveis
hierarquicos, tempo de servico e areas de atuacdo — com o intuito de captar a
pluralidade de visbes e trajetorias profissionais. A observacgao direta, por sua vez,
permitiu acompanhar a execugao de tarefas relacionadas a folha de pagamento,

incluindo o uso das ferramentas digitais adotadas durante a Transformacé&o Digital.

O roteiro do questionario foi estruturado em cinco blocos tematicos principais.
O primeiro bloco buscou entender a trajetoria dos entrevistados no setor de folha,
incluindo perguntas sobre o0 que mais chamou ateng¢do ao ingressar na area, 0s
principais desafios enfrentados e a existéncia de rotinas que foram abandonadas
com o tempo. O segundo bloco abordou os impactos percebidos com a digitalizagao
do processo, solicitando exemplos concretos de mudancas em termos de
confiabilidade, reducdo de erros e economia de tempo. O terceiro bloco
concentrou-se no monitoramento e controle da folha, indagando sobre os tipos de
erros mais facilmente detectados com o uso de tecnologias, a existéncia de
sistemas de alerta e os periodos de maior atengédo ao longo do més. O quarto bloco
tratou dos desafios da transformacao digital, buscando compreender se as
mudancas percebidas foram mais de ordem técnica ou cultural. Por fim, o quinto

bloco voltou-se a avaliagdo dos beneficios ja conquistados e as perspectivas de
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inovacao para o futuro da folha de pagamento, incluindo sugestdes dos proprios

servidores sobre melhorias desejadas.

Além das questdes principais, o questionario incluiu uma breve identificagcao
do respondente, abordando aspectos como trajetdria profissional, tempo de atuacao

no setor e formagao académica — sempre assegurando o sigilo das informacgdes.

O estudo também incorporou aspectos da pesquisa-acdo, promovendo a
participagdo ativa dos colaboradores no processo investigativo e incentivando
reflexdes sobre os caminhos possiveis para a melhoria do processo analisado. Essa
abordagem se mostra especialmente relevante em contextos de transformacao
institucional, como é o caso da modernizagdo do processo de folha de pagamento,
pois permite que os participantes atuem ndo apenas como fontes de informacéo,
mas também como agentes na constru¢gdo do conhecimento e na proposi¢cao de
solugcdes concretas para os desafios vivenciados (Thiollent, 2011). Além disso, um
dos pesquisadores participa do quadro de funcionarios do setor estudado, o que
caracteriza uma pesquisa-agédo, pois € um individuo que deseja contribuir com

melhorias para o 6rgao em que trabalha.

Todos os procedimentos foram conduzidos em conformidade com os
principios éticos da pesquisa com seres humanos, incluindo a assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), o anonimato dos participantes, a
confidencialidade das informagdes coletadas e o respeito aos direitos dos
envolvidos, conforme estabelecido pela Resolugdo n° 510/2016 do Conselho

Nacional de Saude.

O quadro 1 apresenta o perfil dos entrevistados. Percebe-se que é
balanceado em relacdo ao sexo, existindo homens e mulheres. Chama a atengao o
fato de serem todos com cargos comissionados, ou seja, nenhum funcionario efetivo
atua na geréncia de operagbes da folha de pagamento. A formacdo dos
respondentes abrange areas consideradas relevantes para a tarefa: administragao,
contabilidade e sistemas de informacgcao. Um dos funcionarios, que ocupa fungao de
lideranca, tem 18 anos na funcdo, o que denota larga experiéncia e agrega em

termos de experiéncia as suas falas. Os demais sao relativamente recentes no setor



31

e com idade abaixo de 30 anos, o que sinaliza juventude e forgca de trabalho, além

de abertura a tecnologia, por serem da geracgéo Z.

Quadro 1: Caracterizagao dos respondentes.

Tempo de

Entrevistado Idade Sexo Formacgao Vinculo Servig¢o na Folha

de Pagamento
Entrevistado 1 48 Masculino | Contabilidade Comissionado 18 anos
Entrevistado 2 28 Masculino | Administragcao Comissionado | 5 anos
Entrevistado 3 29 Feminino | Administragcao Comissionado | 3 anos

Sistemas de

Entrevistado 4 28 Feminino | Informacgao Comissionado 1 ano e 6 meses

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

3.4 O instrumento de coleta

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um roteiro de entrevista
semiestruturado, composto por 10 perguntas abertas, organizadas em trés blocos
tematicos principais: (1) experiéncias iniciais e desafios enfrentados antes da
Transformagdo Digital; (2) mudangas percebidas e praticas atuais durante o
processo de transformacéo; e (3) expectativas, inovagdes desejadas e perspectivas
futuras em relagcdo a modernizagdo do processo da folha de pagamento. As
perguntas foram elaboradas com base no objetivo geral da pesquisa e em
fundamentos tedricos sobre gestdo publica, inovacédo e transformacéo digital,
buscando captar as percepgdes subjetivas e os relatos praticos dos participantes. O

questionario completo encontra-se disponivel no Apéndice A.

Foram entrevistados quatro servidores publicos diretamente envolvidos com
o processamento da folha de pagamento da secretaria estudada. Ressalta-se que,
no contexto analisado, a equipe diretamente responsavel pela gestdo da folha é
composta por trés servidores técnicos diretamente ligados ao processamento, um

assessor e o superintendente do setor. Entre esses profissionais, foram
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selecionados quatro para participagdo nas entrevistas, além da atuagdo de um
pesquisador-agcéo, visando abranger diferentes perspectivas e niveis hierarquicos
no estudo. O questionario foi construido para favorecer a fluidez das narrativas,
permitindo que os entrevistados compartilhassem suas experiéncias por meio de
exemplos concretos e reflexdes pessoais. A opgao pela entrevista semiestruturada
também possibilitou adaptagdes durante a realizagdo, com insergdo de perguntas
complementares quando necessario, a fim de aprofundar temas emergentes e

garantir a riqueza das informacgdes coletadas.
3.5 A andlise de dados

A analise dos dados obtidos adotou os principios da analise de conteudo,
conforme o método proposto por Laurence Bardin (2011), amplamente reconhecido
por sua aplicabilidade em pesquisas qualitativas que buscam identificar significados
latentes nas falas dos participantes. Esse método foi adotado por sua capacidade
de sistematizar grandes volumes de dados textuais e transforma-los em
informacodes relevantes para interpretagao cientifica. A aplicagao da técnica permitiu
examinar como os entrevistados percebem, vivenciam e interpretam os efeitos da

Transformacao Digital no processo de folha de pagamento.

O processo analitico foi conduzido em trés etapas principais. A pré-analise
envolveu a leitura flutuante e a organizagédo do corpus textual, composta pelas
transcricbes integrais das entrevistas. Em seguida, na exploracdo do material,
realizou-se a codificagcao e categorizacdo dos trechos mais significativos, com base
em temas recorrentes e alinhados aos objetivos da pesquisa. Por fim, a etapa de
interpretacédo dos resultados buscou revelar os sentidos atribuidos pelos servidores
as mudancas ocorridas nos processos administrativos, especialmente no que se
refere ao uso de tecnologias, a automacgado, a confiabilidade dos dados e aos

desafios enfrentados na pratica.

Para garantir maior precisdo, rastreabilidade e organizagcdo na analise, foi
utilizado o software MAXQDA Analytics Pro 2024.9.1, ferramenta amplamente
adotada em pesquisas qualitativas pela sua robustez em codificacdo tematica,
cruzamento de categorias e geragao de visualizagbes graficas (Kuckartz & Radiker,
2019). O uso do MAXQDA possibilitou organizar os dados em cddigos e subcodigos
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previamente definidos, conforme a estrutura tematica do roteiro de entrevistas, além
de permitir a identificacdo de padrbes discursivos e recorréncias semanticas ao
longo do corpus. A tecnologia também contribuiu para o rigor metodolégico da
analise, facilitando a sistematizacdo dos achados e apoiando a construgdo dos

resultados e discussdes apresentados nos capitulos seguintes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta e discute os principais achados da pesquisa
qualitativa realizada com servidores envolvidos no processamento da folha de
pagamento de uma secretaria estadual. Os dados foram organizados em trés blocos
narrativos que acompanham a trajetéria da Transformagao Digital (TD): (1) o
periodo anterior a introdu¢cdo de mudangas tecnoldgicas e estruturais no processo
da folha de pagamento, marcado por praticas predominantemente manuais e
informais; (2) a fase atual, em que a Transformacéao Digital esta em curso, com a
incorporagdo de novas ferramentas, reorganizagdo de rotinas e redefinicdo de
responsabilidades; e (3) as perspectivas de futuro projetadas pelos proprios
colaboradores, incluindo expectativas, inovagdes desejadas e desafios percebidos.
A andlise esta ancorada na técnica de analise de conteudo (Bardin, 2011) e dialoga
com o referencial tedrico sobre gestdo publica, inovagao tecnoldgica e eficiéncia

organizacional.

Para apoiar a sistematizacido, rastreabilidade e visualizagdo dos dados
analisados, utilizou-se o software MAXQDA Analytics Pro 2024.9.1, que permitiu a
criacao de codigos e subcodigos, a categorizacao tematica das falas e a geragao de
representagdes graficas como nuvens de palavras, mapas de codificacao e graficos

de frequéncia.

4.1 Organizacao e Codificagcao dos Dados no MAXQDA

Para estruturar e interpretar os dados qualitativos provenientes das
entrevistas, foi utilizado o software MAXQDA Analytics Pro 2024.9.1, uma
ferramenta robusta voltada a analise de conteudo e anadlise qualitativa assistida por
computador. O uso do MAXQDA possibilitou maior controle, rastreabilidade e
organizacgéo na codificagdo dos trechos mais relevantes das entrevistas, oferecendo

suporte grafico e sistematico a categorizagao dos dados.

Os codigos e subcodigos foram elaborados com base nas tematicas que
emergiram diretamente das falas dos participantes e foram alinhados aos blocos
tematicos do roteiro de entrevista. A estrutura de codificacéo criada refletiu tanto os
trés momentos da trajetéria da Transformacdo Digital no processo da folha de

pagamento (experiéncia anterior, situagcao atual e perspectivas futuras), quanto
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desdobramentos conceituais mais especificos como uso de ferramentas,
monitoramento de erros, seguranga dos dados, adaptagcdo tecnoldgica e

capacitagao de servidores.

Na figura 1 é apresentada a distribuicdo percentual dos cdodigos aplicados
durante a analise. E possivel observar que os temas mais recorrentes estiveram
relacionados ao monitoramento e controle, a transformagdo pratica e as
experiéncias iniciais, evidenciando as dimensdes mais mobilizadas pelos

entrevistados ao relatarem suas vivéncias.

Figura 1 - Distribuicao percentual dos cddigos tematicos nas entrevistas.

Distribuicdo Percentual dos Cédigos Tematicos nas Entrevistas

2% (14)

l Monitoramento e Controle
. Transformagdo na Pratica e Impactos
. Caminhos Iniciais e Primeiras Experiéncias

. Avaliaco e Futuro

. Desafios da Transformacao

10%(5)

20% (10)

Fonte: Elaborado pelos autores usando o MAXQDA Analytics Pro.

Na figura 2 é apresentado o mapa de codificagado gerado automaticamente no
MAXQDA, que ilustra graficamente a associagdo entre os documentos (entrevistas),
0s codigos principais e seus respectivos subcodigos. Essa estrutura evidencia a
hierarquia das categorias analiticas, permitindo compreender como os conteudos

foram agrupados e segmentados ao longo do corpus.
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Figura 2 — Estrutura hierarquica de codigos e subcédigos utilizados na analise das
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Fonte: Elaborado pelos autores usando o MAXQDA Analytics Pro.

Cada cdédigo representa um eixo analitico principal, subdividido em
subcodigos que detalham aspectos especificos. O codigo “Transformacao na Pratica
e Impactos” agrupa os subcodigos: Percepgdo da Mudanga, Uso de Ferramentas,
Assertividade no Trabalho, Reducédo de Erros e Qualidade do Servigo. O cdédigo
“Caminhos Iniciais e Primeiras Experiéncias” inclui: Rotinas Manuais, Suporte do
Sistema, Adaptacédo a Software e Volume de Dados. Ja “Monitoramento e Controle”
€ composto por: Seguranga dos Dados, Estratégias e Ferramentas de Controle,
Periodo de Maior Atencdo e Monitoramento e Deteccdo de Erros. O caodigo
“Avaliacdo e Futuro” abrange: Perspectivas Futuras e Melhorias Necessarias. Por
fim, “Desafios da Transformagao” compreende: Capacitacdo de Servidores e
Técnica x Cultura. Esses agrupamentos facilitaram a organizagéo e interpretacao

dos relatos, permitindo uma visao estruturada dos temas emergentes.

Por sua vez, na figura 3 é exibida a interface operacional do MAXQDA

durante o processo de codificacdo. Nela €& possivel visualizar o painel de
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documentos (entrevistas completas e segmentadas por blocos), o sistema de
cbdigos e a codificagdo em tempo real dos trechos relevantes. A imagem evidencia
a aplicagéo pratica do método de analise de conteudo proposto por Bardin (2011),

com suporte digital.

Figura 3 — Interface do MAXQDA com estrutura de codificagao aplicada as

entrevistas.

MAXQDA Analytics Pro (24.9.1) TCC_MARIO_MATHEUS

ricde Trabalhoem  Unir
equipe v projetos

Q P O 8 -3 (4 Entrevista 2 (49 Paragrafos) Q wox v f % @ # - @
51
0 £ 4] @
0
N s Participante: No momenio que isso se tomou importante até para o governador, por exemplo, no uso do relatorio de
fechamento da folha, foi viste que era necessario ser enviado todo més, porque era algo que ajudava na tomada de
v decisao dele, com informagdes consolidadas, um relatdrio que & feito no Power Bl. Inclusive & algo que a gestdo usa
0 para lomada de decis3o, ja que & uma secretaria do planejamento. Entio foi visto que um dashboard, alg mais
organizado, informacbes bem, dados bem inferpretados, ndo dados brutos, mas interpretados e processados, eu v
] que comegou a mudar a percepgdo no sentide de se oferecer uma andlise de dados mais pormenorizada.
9 24 Entrevistador: Perfeito. A gente esta encerrando esse bloco 2 agora.
17
1 2 Entrevistador Agora estamos no bloco 3, onde vamos relatar o mor @ controle, dados e
o confiabilidade. A primeira pergunta € a seguinte, que tipo de erre ou inconsisténcia vocé acha que é mais facilmente
detectado hoje com o uso de tecnologias?
- | & Vocé conta com algum tipo de sistema de ou alertas 2 licos. Para evitar inconsisténcias, isso te

ajuda no dia a dia? Essa & uma pergunta auxilar a essa

0 77 Participante: Automlico, ndo. Mas a gente tem consultas no SQL que devem ser executadas dia a dia. Sempre que
afolha & processada, elas sao execuladas e elas indicam erros. Por exemplo, pessoas que estdo com o liquido do
salano negative por algum erro de processamento. Entdo a gente executa ali dia a dia para ver quem esta nessas
situagdes, até o dia que fecha a folha. Ndo s isso, mas outras situacdes. E ai isso € um alerta. A gente descobre
que 5 pessoas estdo naquela situacdo. Entdo o sistema fica alertando a gente, mas a gente tem que ir atras do
sislema

N 2 Entrevistador. Muito bem Ao longo do més, existem periodos especificos em que o processo da folha de pagamento
0 exige mais atengio, urgéncia ou controle? Quais 30 esses momentos e que estralégias, ferramentas ou cuidados

5 vocé costuma adotar para garantir que tudo ocorra dentro do esperado?

4

4

3 2 Participante: No periodo de fechamento de folha, que & onde a gente fecha a folha para digitag3o, que normalmerte

0| Periodo de Maior { ocorre no dia 15 ao dia 20. Nessa lacuna de tempo, onde a gente fecha e faz a analise final dos batimentos. £
+ imprescindivel que a gente faca isso por meio de um checklist, para que ndo passe nada despercebido. Entdo a
estralégia principal & usar um checklist para garantir que ludo ocorra conforme o procedimento a ser feilo.

% Enlrevistador. Perfeito. Na sua rolina, como vocé percebe a sequranca dos dados da folha no ambiente digital?
Alguma préica, ferramenta ou politica de seguranga te da essa confianga?

0 4 Listade Codificagdes ¢ - B

4 Conjuntas 0

=80 &@

Fonte: Dados da pesquisa exibidos com o auxilio do MAXQDA Analytics Pro.

Esse processo de organizagao e visualizagao grafica contribuiu ndo apenas
para a clareza metodologica da analise, mas também para a fundamentagdo dos
resultados discutidos nas proximas se¢des. Como complemento a esse processo,
também foram geradas nuvens de palavras diretamente no MAXQDA, que
auxiliaram na identificacdo dos termos mais recorrentes em cada bloco tematico,

enriquecendo a interpretagao e triangulagdo dos dados qualitativos.

4.2 Antes da Transformacao Digital: aprendizados, surpresas e desafios

As experiéncias iniciais dos entrevistados revelaram um cenario marcado por

processos manuais, pouca padronizagao e forte dependéncia de conhecimento
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tacito. Muitos relataram terem sido introduzidos ao setor da folha de forma abrupta,
sem capacitagéo prévia. A curva de aprendizagem era baseada na tentativa e erro,
na observagao de colegas e na busca informal por orientagdo. O entrevistado 3
relatou: “Tive que aprender tudo no dia a dia, porque n&o teve ninguém que me

ensinasse como funcionava”.

As dificuldades enfrentadas iam além da operacédo de sistemas e incluiam
obstaculos como a organizagdo de planilhas extensas, a falta de padronizagéo nos
procedimentos e a complexidade das normas legais aplicaveis a folha. Trés dos
quatro servidores relataram inseguranga ao lidar com legislagdes e regras
institucionais pouco claras, o que aumentava o risco de erros e dificultava a

execucao das rotinas.

Essas falas refletem a realidade de diversos 6rgaos publicos brasileiros que
ainda operam sob logicas organizacionais tradicionais, com baixa institucionalizagcao
de processos e alta dependéncia de capital humano individualizado (Cunha et al.,
2020). A falta de padronizagdo e registro formal das rotinas € uma barreira
reconhecida na literatura como obstaculo a modernizacdo da gestdo publica
(Pereira & Spink, 2019).

Apesar das dificuldades, os entrevistados também mencionaram o
desenvolvimento de resiliéncia e criatividade para lidar com as limitagdes existentes.
O ambiente desafiador, por vezes, estimulava solugdes improvisadas e adaptagdes
locais, 0 que sinaliza para um capital de aprendizagem que seria posteriormente

fundamental no processo de Transformacéo Digital.

Na figura 4 s&o exibidos os termos mais recorrentes nas entrevistas, relativos
ao funcionamento da folha de pagamento antes da TD. Palavras como “erros’,
‘dados”, “relatérios”, “planilha” e “sistema” apontam para um ambiente operacional

descentralizado e manual, sujeito a inconsisténcias e a falta de padronizagéo.

A presenca de termos como “excel”, “sql” e “Elogica” evidencia o uso de
ferramentas técnicas de forma isolada, enquanto palavras como “manual’ e
“aprender” indicam uma aprendizagem baseada na experiéncia, sem apoio

institucional estruturado. A frequéncia de “identificar” sugere que grande parte do
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esforgco dos servidores era voltada a detecgao de falhas, em vez de a analise

estratégica.

Essa visualizagdo reforca que, no periodo pré-digital, o processo era
caracterizado por fragmentacgao, dependéncia da atuacao individual e limitagdes nos
mecanismos de controle — aspectos que justificam a necessidade de mudangas

estruturais observadas nos blocos seguintes.

Figura 4 — Palavras mais recorrentes no Bloco 1: experiéncias iniciais antes da

Transformacao Digital.
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Fonte: Dados da pesquisa gerados com o auxilio do MAXQDA Analytics Pro.

4.3 O processo de Transformacao Digital em curso: melhorias, praticas e

desafios

O segundo bloco evidencia como a introdugcdo gradual de tecnologias
modificou profundamente o0 modo como os servidores lidam com o processo de
folha de pagamento. Ferramentas como SQL, Power Bl e planilhas automatizadas
passaram a ser incorporadas a rotina, promovendo ganhos em agilidade, precisao e
confiabilidade dos dados processados. Os entrevistados relataram que, com o apoio
dessas solucodes, foi possivel “detectar erros mais rapidamente” e “tomar decisées

com base em dados mais confiaveis”.
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Além disso, o avanco da Transformacao Digital possibilitou a padronizacao
de tarefas, o cruzamento de informacdes entre diferentes sistemas e a produgao de
relatérios mais robustos para a gestdo. A redugao de erros na folha foi mencionada
de forma recorrente, especialmente em relagdo a pagamentos indevidos, auséncia
de registros e duplicidades. O entrevistado 1 afirmou: “Hoje a gente consegue

ofertar relatérios com uma baixa quantidade de erros, até nula”.

Apesar dos avancgos, os participantes destacaram que a transformacao nao
ocorreu de maneira uniforme. Em muitos casos, o progresso tecnoldgico dependeu
da iniciativa individual de servidores mais experientes ou mais familiarizados com
ferramentas analiticas. Isso reforca a ideia de que a TD no setor publico,
especialmente em areas técnicas como a folha, esta fortemente condicionada ao

capital humano disponivel (Mazzucato & Kattel, 2020).

Outro ponto relevante é a auséncia de sistemas de alerta automaticos e a
necessidade de monitoramento manual frequente. Os servidores relataram adotar
checklists, consultas SQL e rotinas pessoais de verificagdo para garantir a
consisténcia das informagdes, indicando que a automacgido ainda é parcial e

demanda complementaridade humana.

A Figura 5 apresenta a nuvem de palavras gerada a partir dos relatos dos
entrevistados sobre o monitoramento, a segurangca e o controle da folha de
pagamento. Destacam-se termos como “folha”, “dados”, “informagdes”,
‘processamento”, “erros”, “sistema” e “segurancga”, que evidenciam as principais
preocupagdes dos servidores quanto a confiabilidade e integridade do processo. A
presenca de palavras como “fechamento”, “salario” e “servidores” reforca a
importancia de um controle rigoroso, especialmente diante de prazos criticos e

impactos financeiros diretos para os trabalhadores.

A mencgao recorrente a “digital”, “tecnologia” e “rede” sugere que os avangos
tecnolégicos comegaram a se integrar mais fortemente ao processo nesse estagio,
contribuindo para melhorias na rastreabilidade, na centralizagdo dos dados e na
mitigacdo de falhas. Ainda assim, a manutengcdo de termos como “erros” e
“‘processamento” em destaque indica que o controle automatizado ainda convive

com desafios operacionais e exige constante supervisdo humana. Assim, a
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visualizacao reforca a nocdo de uma fase de transicao: mais estruturada do que a
etapa anterior, mas ainda marcada por tensdes entre confiabilidade técnica e

controle humano.

Figura 5 — Frequéncia de termos no Bloco 2: experiéncias com o processo de

Transformacgao Digital em andamento.
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Fonte: Dados da pesquisa elaborados a partir do MAXQDA Analytics Pro.

4.4 O futuro desejado: expectativas, inovacoes e perspectivas da equipe

O terceiro bloco das entrevistas explora a visdo dos servidores sobre os
préximos passos da transformacéao digital na folha. As expectativas giram em torno
de uma maior automagdo, com sistemas capazes de realizar cruzamentos em
tempo real, gerar alertas preventivos e integrar as bases de dados entre diferentes

orgaos do Estado.

A equipe espera uma atuagao mais estratégica, com menos tempo dedicado
a corregcao de erros e mais foco na interpretacdo de dados e na proposicdo de
melhorias. Como afirmou o entrevistado 2: “Hoje a gente ainda perde muito tempo

limpando dado. O ideal € que o dado ja viesse limpo, e a gente sé analisasse”.

Outros entrevistados mencionaram a necessidade de maior capacitagao
técnica continuada, padronizagdo de processos entre os setores envolvidos e
investimentos em infraestrutura digital. Além disso, foi sugerida a ampliagdo do uso

de painéis visuais e indicadores como apoio a tomada de decisdo em tempo real, o
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que demonstra uma aspiracdo a consolidacdo de uma cultura de dados na

administragao publica (Mergel et al., 2019).

Por fim, ha uma percepcédo de que a TD, embora ja tenha proporcionado
avangos significativos, ainda encontra barreiras institucionais, como contratos
engessados, resisténcia de parceiros externos e limitagdes normativas. Ainda
assim, os entrevistados demonstraram disposicdo em contribuir ativamente com o
processo, indicando um alinhamento entre a base operacional e os objetivos

estratégicos da modernizagao estatal.

A Figura 6 apresenta a nuvem de palavras gerada a partir das respostas dos
entrevistados sobre as expectativas em relacdo ao futuro do processo de folha de

pagamento. Observa-se a forte presenga dos termos “transformagéo”, “processos’,
“sistema”, “digital” e “dados”, o que sinaliza uma viséo voltada para o aprimoramento
continuo por meio da tecnologia. A repeticao de “tecnologia”, “ferramenta” e
‘powerbi” reforca o interesse em expandir o uso de solugdes digitais mais
integradas, com foco em automacgao, visualizagdo de informagdes e controle em

tempo real.

Além disso, palavras como “evoluir’, “trabalho” e “servidor” sugerem que os
entrevistados reconhecem a importancia do desenvolvimento continuo das equipes
e da modernizacao das praticas laborais. A presenca de “relatorios”, “setor” e “fisico”
indica o desejo de superacgao de limitagdes estruturais e a substituicao definitiva de

procedimentos manuais por sistemas mais eficientes e seguros.

Essa visualizagdo evidencia uma mudangca de mentalidade entre os
servidores: de um modelo reativo e manual para uma abordagem proativa, baseada
em dados, confiabilidade e inovagao. O discurso revela que a transformacgao digital
deixou de ser um objetivo distante e passou a ser percebida como caminho
inevitavel para garantir agilidade, rastreabilidade e assertividade no processamento
da folha.
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Figura 6 — Termos mais frequentes no Bloco 3: projegdes e inovagdes esperadas

pelos servidores.
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Fonte: Dados da pesquisa gerados a partir do MAXQDA Analytics Pro.

4.5 Analise de Tendéncia de Palavras por Entrevista

Como recurso complementar a analise qualitativa estruturada por categorias
e subcategorias, foram elaborados graficos de tendéncia de palavras com o apoio
do software MAXQDA Analytics Pro 24.9.1. O objetivo desses graficos € evidenciar
como determinados termos relevantes a pesquisa evoluem em frequéncia ao longo
das falas de cada participante, sem segmentagdes artificiais, respeitando a ordem e

o fluxo natural da narrativa.

As palavras foram previamente selecionadas com base em sua relevancia
tematica e afinidade com os blocos analiticos do estudo, excluindo conectores e
termos funcionais. Os graficos revelam a frequéncia absoluta dos termos ao longo
das entrevistas, destacando momentos discursivos com maior concentragdo em

” o« ” o«

temas como “dados”, “erro”, “sistema”, “folha”, entre outros.
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Entrevista 1

Na figura 7 é possivel observar que, de inicio houve forte mencao a palavra
ferramenta, que vai perdendo relevancia ao longo da fala. Em contrapartida, termos
como dados, digital e relatérios ganham destaque nos trechos finais, sugerindo que
o entrevistado comeca tratando de aspectos técnicos operacionais e finaliza com

uma abordagem mais estratégica e analitica sobre o uso de tecnologia.

Figura 7 — Tendéncia temporal de palavras-chave na Entrevista 1.

ENTREVISTA 1

ferramenta
folha
dados
sistema
digital

relatarios

Seqdes do documento

Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise no MAXQDA Analytics Pro (2025).

Entrevista 2

Na figura 8 & possivel perceber que o termo dados aparece com mais
intensidade no inicio da entrevista 2 e volta a crescer no final, indicando que o
respondente inicia e conclui sua fala com foco na informacéao digitalizada. O termo

folha mantém presenga consistente, refletindo o foco central do processo. Ja os
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termos erros e volume aparecem em momentos pontuais, indicando preocupagao

especifica com controle e complexidade em determinadas etapas da fala.

Figura 8 — Tendéncia temporal de palavras-chave na Entrevista 2.

ENTREVISTA 2

dados

® foha

L

dia

erros

sistema

volume

Fonte: Dados da pesquisa gerados com auxilio do MAXQDA Analytics Pro.

Entrevista 3

Conforme se observa na figura 9, a palavra sistema tem frequéncia elevada e
crescente, sugerindo centralidade do tema ao longo de toda a entrevista 3. Os
termos erro, manual e processo aparecem de forma complementar, reforgando a
tensdo entre o trabalho automatizado e os desafios persistentes das rotinas
anteriores. Percebe-se que o discurso do entrevistado 3 transita entre vivéncias

operacionais e a adaptagao ao novo cenario digital.




Figura 9 — Tendéncia temporal de palavras-chave na Entrevista 3.
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ENTREVISTA 3

sistema
® folha
processo
dia
erro

manual

Entrevista 4
H4& um pico expressivo do termo erro no inicio € no meio da entrevista 4,
conforme visualizado na figura 10, sinalizando que episddios criticos foram

Fonte: Dados da pesquisa analisados com o MAXQDA Analytics Pro.

abordados logo no inicio. A mencgao a pessoas e identificar aparece em sequéncia,
o0 entrevistado relaciona o0s problemas operacionais a
responsabilizacdo e ao papel dos servidores. O termo quantidade cresce no inicio e

sugerindo que
decai ao final, indicando preocupacdo com volume de dados ou tarefas em um

momento especifico.
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Figura 10 — Tendéncia temporal de palavras-chave na Entrevista 4.
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\
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na analise no MAXQDA Analytics Pro (2025).

A analise das entrevistas proporcionou percepgdes relevantes sobre os
impactos da transformagao digital na execu¢do da folha de pagamento no setor
publico. Com o apoio dos graficos de tendéncia de palavras, foi possivel visualizar a
frequéncia e a distribuigdo dos principais termos mencionados ao longo dos relatos
dos quatro participantes, permitindo uma interpretacdo mais estruturada da

evolucao discursiva.

De modo geral, termos como “folha”, "sistema", "dados" e "erros" apareceram
com alta frequéncia em todos os graficos, refletindo a centralidade desses
elementos na rotina de trabalho dos entrevistados. A palavra "folha" manteve-se
constante ao longo das entrevistas, reforcando seu papel como nucleo da analise. A

presenca de "sistema", em trés das quatro entrevistas, denota a importancia
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crescente das solugdes tecnoldgicas adotadas, enquanto "dados" e "erros"
expressam preocupacdes recorrentes com a confiabilidade das informacdes
processadas e a mitigagao de falhas operacionais.

Entre as similaridades, destaca-se a progressiva valorizagéo da preciséo, do
controle e da reducgéo de erros por meio do uso de sistemas digitais. A maioria dos
participantes reconheceu que, apesar dos desafios iniciais, as ferramentas
tecnolégicas tém permitido maior agilidade na deteccédo de inconsisténcias,
elaboragcdo de relatérios e acompanhamento das etapas do processo. Essa
convergéncia indica um amadurecimento coletivo quanto a importancia da

automacao e da analise de dados.

Por outro lado, os graficos também evidenciam diferengas significativas entre
os discursos. O Entrevistado 1 destacou termos como "ferramenta" e "relatorios",
com foco nos ganhos operacionais e na oferta de informagbes mais qualificadas
para a gestdao. O Entrevistado 2 ressaltou o desafio do "volume" de trabalho e da
limpeza dos dados, reforcando a necessidade de processos mais integrados. Ja o
Entrevistado 3 exp6s uma maior frequéncia de termos como "manual" e "erro",
evidenciando ainda a convivéncia com praticas tradicionais que impactam na
eficiéncia. Por sua vez, o Entrevistado 4 sinalizou énfase em "pessoas", "identificar"
e "quantidade", refletindo uma preocupagdo com a rastreabilidade e a

responsabilizagdo por inconsisténcias nos registros.

Essa diversidade de enfoques mostra que, embora exista uma percepg¢ao
compartilhada sobre os beneficios da transformagao digital, o grau de maturidade,
0s usos especificos das tecnologias e os desafios enfrentados variam conforme o
contexto e a experiéncia de cada servidor. Os graficos, portanto, contribuiram para
visualizar essas nuances e reforgcaram a analise qualitativa ao evidenciar padrdes

discursivos relevantes ao longo das entrevistas.

4.6 Recomendacdes para aumentar a eficiéncia do processo de folha de

pagamento

No ambito pratico, com base nos achados nas analises das secdes

supracitadas, recomenda-se:
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e Implementar sistemas de alerta automatico, com validagéo cruzada de dados

para prevenir erros recorrentes.

e Adotar politicas formais de seguranga da informacéo, alinhadas a norma
ISO/IEC 27001:2022.

e Promover capacitacdo continuada dos servidores, especialmente em

ferramentas de Bl e controle de dados.

e Modernizar a infraestrutura tecnoldgica, por meio da substituicdo gradual de

sistemas legados, reduzindo a necessidade de retrabalho manual.

e Realizar auditorias periodicas do processo, com indicadores operacionais de

tempo, custo e confiabilidade.

Essas agbdes podem fortalecer a confiabilidade, rastreabilidade e agilidade do
processo de folha, ampliando os ganhos gerados pela Transformagao Digital no

setor publico.
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5. CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a eficiéncia da Transformacéao
Digital no processo de folha de pagamento de uma secretaria estadual, sob a
perspectiva dos servidores diretamente envolvidos na sua execucédo. Por meio da
abordagem qualitativa, utilizando entrevistas semiestruturadas e anadlise de
conteudo, foi possivel compreender como a TD tem impactado rotinas, percepgoes,
desafios e expectativas da equipe responsavel por essa atividade estratégica da

administragao publica.

A organizacdo dos dados em trés blocos — experiéncias anteriores a
transformagdo, mudangas em curso e proje¢des futuras — permitiu acompanhar a
evolucao do processo de maneira cronolégica e analitica. Os relatos revelaram um
cenario inicial marcado por praticas informais, grande dependéncia de
conhecimento nao institucionalizado e alto risco de inconsisténcias. Entre os
desafios mencionados com o processo de TD, ressalta-se a dificuldade com a
adaptagcdo as novas ferramentas em tempo exiguo, a mudanca de rotinas

consolidadas, a presséao por redugao de erros e do tempo de processamento.

Com o avang¢o da Transformacao Digital, observou-se a introducdo de
ferramentas analiticas, padronizagdo de rotinas e maior confiabilidade dos dados e
informagdes processadas. Essas mudangas trouxeram maior seguranga e
previsibilidade ao trabalho, ao mesmo tempo em que demandaram adaptagbes
culturais e organizacionais por parte da equipe. Apesar dos avangos, permanecem
limitagdes estruturais e tecnoldgicas, evidenciadas pela auséncia de automatizagdes
completas e pela continuidade da necessidade de monitoramento humano intensivo,
o que demonstra que a transformacdo ainda se encontra em processo de

consolidagao.

As expectativas para o futuro incluem maior integragdo entre sistemas,
automacao de verificagbes e foco na analise estratégica das informagdes, indicando
que os servidores ndo apenas reconhecem a importancia da TD, mas desejam
participar ativamente de sua consolidacdo. Esses achados demonstram que a
modernizagao tecnoldgica, para além da simples digitalizacdo de procedimentos,
envolve transformacgao cultural, redesenho organizacional e desenvolvimento de

competéncias.
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Como contribuigdes praticas, este estudo evidencia a necessidade de
politicas publicas que considerem a realidade operacional das equipes, promovam a
capacitagao continuada dos servidores e priorizem solu¢des tecnoldgicas integradas
e responsivas as especificidades do setor publico. Do ponto de vista académico, o
trabalho reforca o valor da escuta qualificada e do uso de ferramentas
metodologicas como o MAXQDA na analise de fenémenos organizacionais

complexos.
5.1 Limitagoes da pesquisa

Cabe destacar que a presente pesquisa possui algumas limitagdes inerentes
a sua natureza qualitativa e a seu carater exploratorio. Por tratar-se de um estudo
de caso, com foco em um unico 6rgdao, em um processo especifico (folha de
pagamento) e com um numero reduzido de entrevistados (embora consistindo em
80% dos funcionarios do érgao que trabalham com o referido processo), os achados
concentram-se em percepgdes e vivéncias contextuais, ndo tendo a pretensdo de

generalizagao estatistica.

A profundidade dos relatos obtidos, no entanto, permitiu identificar padrdes
significativos no cotidiano da equipe responsavel pela folha de pagamento,
oferecendo insumos valiosos para compreensdo do fendmeno estudado. Além
disso, a observacao direta foi utilizada como recurso complementar para validar
aspectos operacionais descritos nas entrevistas, ainda que sua contribuigdo tenha
sido mais pontual. Cabe lembrar que um dos pesquisadores atua também na equipe
de folha de pagamentos, mas n&o foi um dos entrevistados, obviamente. No
entanto, o seu transito no 6rgao pesquisado permitiu uma observagado mais acurada
do fendmeno estudado, com o devido cuidado para nao introduzir nenhum viés nas

falas dos entrevistados.

O uso da técnica de storytelling favoreceu a construgao de narrativas mais
contextualizadas, conectadas a pratica profissional e a trajetéria dos servidores
envolvidos, reforcando o compromisso deste estudo com uma abordagem

interpretativa e aplicada a realidade institucional analisada.
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5.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Sugere-se, como continuidade deste trabalho, a ampliagdo do escopo da
pesquisa para outros setores e estados, bem como a realizagdo de estudos
quantitativos que mensurem os impactos da TD em indicadores de desempenho,

confiabilidade e economicidade na gestao publica.
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https://publications.iadb.org/publications/portuguese/document/Inovaco-digital-baseada-em-dados-para-fortalecer-a-integridade-fiscalizaco-realizada-pelo-TCU-de-folhas-de-pagamento-da-Administraco-Publica-Federal-no-Brasil.pdf
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Apéndice A - Instrumento de Coleta de Dados: Roteiro de Entrevista

Semiestruturada com Blocos Tematicos e Perguntas Abertas

Bloco

Tépico

Questao

Bloco 1: Antes da
Transformacéao
Digital:
aprendizados,
surpresas e

desafios

1. Caminhos
Iniciais: trajetoria
e primeiras
experiéncias no

processo de folha

1.1 O que mais te chamou atengao
gquando comecou a lidar com o
processo de folha? Alguma coisa te

surpreendeu?

1.2 Quais eram os principais desafios
que vocé enfrentava naquela fase
inicial? Pode compartilhar um

episédio marcante?

1.3 Existia alguma rotina que hoje
nao faz mais parte do processo? Por

qué?

2.A
transformacao na
pratica: impactos
percebidos com a
transformacao

digital

2.1 Na sua percepgao, o que
realmente mudou com o uso de
tecnologias no processo da folha?
Vocé consegue dar um exemplo que
mostre essa diferenga, em termos de
tempo, confiabilidade ou redugao de

erros?

2.2 Vocé ja vivenciou situagdes em
que a tecnologia ajudou a evitar erros
ou tornar o trabalho mais assertivo?

Como foi essa experiéncia?

2.3 Em que momento vocé percebeu

que as coisas estavam comecgando a




mudar com o uso de novas

tecnologias?

Bloco 2: O
processo de
Transformacéao
Digital em curso:
melhorias,
praticas e

desafios

3. Monitoramento
e Controle:
dados,
indicadores e

confiabilidade

3.1 Que tipo de erro ou inconsisténcia
vocé acha que é mais facilmente
detectado hoje com o uso de

tecnologias?

3.2 Ao longo do més, existem
periodos especificos em que o
processo da folha de pagamento
exige mais atengao, urgéncia ou
controle? Quais sao esses momentos
e que estratégias, ferramentas ou
cuidados vocé costuma adotar para
garantir que tudo ocorra dentro do

esperado?

3.3 Na sua rotina, como vocé percebe
a segurancga dos dados da folha no
ambiente digital? Alguma pratica,
ferramenta ou politica de seguranca

te da essa confianga?

4. Desafios da
transformacao:
obstaculos e
aprendizados na
transformacgao

digital

4.1 A mudanga de procedimentos
com a adogéao de novas tecnologias
foi mais técnica ou mais cultural na

sua visao? O que pesou mais?

Bloco 3: O futuro
desejado:
expectativas,

inovacoes e

5. Avaliacao e
Futuro: beneficios
percebidos e
perspectivas de

inovagao

5.1 Olhando para tras, quais foram os
maiores ganhos que vocé enxerga
com a transformacéo digital do
processo da folha? Algum exemplo

concreto vem a mente?
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perspectivas da

equipe

5.2 Na sua opinido, o que ainda

precisa melhorar no processo atual?

5.3 Se vocé pudesse implementar
uma inovagao tecnologica no setor

hoje, o que faria?

5.4 Como vocé imagina a folha de
pagamento daqui a 5 anos? O que

espera ver de diferente?
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Apéndice B - Modelo dos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido

assinado pelos entrevistados.

(111 Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos do
—— & Instituto Federal de Alagoas — CEPSH/Ifal
E Rua Dr. Odilon Vasconcelos, 103, 4% andar, Sala 404
INSTALTO Jatitica - Maceid - AL CEP.; S7035-660
Alagoas Telefone: (82) 3194-1176 - E-mail: eticaempesguisa@ifal edu br

REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

[DENTIFICACAQ

Titulo do Projeto: Eficiéncia do processo de folha de pagamento sob a perspectiva da
Transformagio Dagital: um estudo de caso em uma secretaria de estado.

Pesquisador responsavel: Mario Andretti da Silva Oliveira e Matheus Jorge de Oliveira
Vieira.

Nome do participante da pesquisa:

Tempo de servigo na folha de pagamenio:

Neste momento ofa) senhor(a) esti sendo convidado(a) a participar, em carater
voluntirio, do Projeto de Pesquisa Eficiéncia do processo de folha de pagamento sob a
perspectiva da Transformacio Dhgital: um estudo de caso em uma secretana de estado, sob a
responsabilidade dos pesquisadores Mano Andretti da Silva Oliveira e Matheus Jorge de
Oliveira Viewa. Por favor, leia atentamente o texio seguinte e esclareca com ofz)
pesquisador(a) todas as duvidas que surgirem. Apos serem sanadas as possiveis diwvidas,
casoaoeitcpﬂrﬁcipardneﬁtu&a assine ao final deste Termo e rubnique as demais paginas, o
qual consta em duas vias. Uma delas pertence a vocé e a ouira ao/a pesquisador(az)
responsivel Em caso de recusa, vocé nfio sofrerd nenhuma penali

1. A pesquisa tem por objetivo analisar como a Transformacio Digital tem impactado
na eficiéncia do processo de folha de pagamento em uma secretaria estadual,
considerando aspectos como automacdo, assertividade, seguranca da informacdo e
redugio de tempo e custos operacionais, levando-se em consideracio que a
modenuizacio da gestio publica é um desafio atual, e o processo de folha de
pagamento representa um dos componentes mais criticos e sensivels no
funcionamento do servigo piblico. Ao compreender os efettos da digitalizagio nesse
processo, busca-se contribuir para praticas mais eficazes e inovadoras na
admimstragio publica. Assim, os resultados esperados sio identificar os principais
beneficios, limitagfes e desafios associados a digitalizagio da folha de pagamento, a
partir de um estudo de caso real, cproparrccom:nda@oﬂ para a melhonia continua
do processo com base em evidéncias empiricas e relatos dos servidores diretamente
envolvidos.

2. O papel do participante nesta pesquisa compreende responder a wma entrevista
semiestruturada, com duragio média de 15 a 30 minutos, na qual serd convidado(a) a
relatar expeniéncias, percepgdes, desafios e sugestdes relacionadas ao processo da
folha de pagamento no contexto da Transformagio Digital A entrevista seguird um
roteiro temitico baseado na técnica de storytelling, de modo a faverecer uma escuta
mais aberta e contextualizada. Também podera haver observagdo direta de tarefas
rotineiras e andlise documental institucional.



onm Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos do
1 Instituto Federal de Alagoas — CEPSH/Ifal
uE Rua Dr. Odilon Vasconcelos, 103, 4% Andar, Sala 404
BTG Jatiiica - Maceit - AL. CEP.: 57035-660 e
Alagoas Telefore: (82) 3194-1176 - E-mail: sticasmpesquisa@ifaledu br
3. Na duragio da pesquisa, em especial, durante a entrevista e coleta de percepgbes

10.

sobre a rotina de trabalho poderio ocorrer os mscos de desconforto ao relatar
experiéncias desafiadoras, receio de exposigio ou julgamento institucional que serio
mimmizados através de garantia de anommato, confidencialidade dos dados e da
liberdade de ndo responder a qualquer pergunta que ofa) participante nio se sinta 4
vontade. O participante podera interromper a entrevista a qualquer momento, sem
Justificativa.

Ao pariicipar deste trabalho o parficipante contribui para o apnmoramento de
praticas admunistrativas relacionadas i folha de pagamento, promovendo maior
eficiéneia e seguranga no setor piblico. Também contribui com o debate acadénuco
sobre Transformacio Dhgital na adoumistragio publica e pode mfluenciar
positivamente na gestio da propria secretaria envolvida.

. O prazo da participagio nesta pesquisa envolve um unico encontro, com previsio de

duraciio entre 15 e 30 minutos, ocorrendo presencialmente.

. Nio havera despesa alguma decorrente de sua participagio nesta Pesquisa, podendo

demxar de participar ou retirar seu consentimento a qualquer momento, sem precisar
justificar, e ndo sofrerd nenhuma punigio.

. Nio haveri nenhum valor econémico, a receber ou a pagar, pela sua participacio na

pesquisa; no entanto, caso tenha qualquer despesa decorrente da participacio na
pesquisa, seri ressarcido.

O seu nome serd mantido em sigilo, garantindo a privacidade, e se desejar tera livre
acesso a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre os estudos dessa
pesquisa, como também sera informado das suas consequéncias, enfim, tudo o que
anseie saber antes, durante e depois da sua participacio.

. As mformagfes coletadas serfio usadas, unmica e exclusivamente, para a finalidade

desta pesquisa e os resultados serfio publicados para fins académicos.
Qualquer duvida solicita-se a gentileza de entrar em contato com Mino Andretti da
Silva Oliveira, telefone: (82) 99954-4840, e-mail: maso2@alunoifal edubr e
enderego: Quadra E, 18 - Bela Vista 2 - S8o Miguel dos Campos - AL e/ou Matheus
Jorge de Oliveira Vieira, telefone: (82) 98853-5497, e-mail: mjov](@aluno.ifal edubr
e endereco: Av. Eraldo Lins Cavalcante, 917 - Serrana - Mace16-AL.
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oNE Comité de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos do
1 Instituto Federal de Alagoas — CEPSH/Ifal
uE Rua Dr. Odilon Vasconcelos, 103, 49 Andar, Sala 404
INSTIRTO Jatitica - Maceié = AL CEP.; 57035-660
Alagoas Telefone: (82) 3194-1176 - E-mail: eticaempesguisa@ifal.edubr
Eu,

declaro ter sido informado e concordo em permitir a munha participagio, em carater
voluntirio, do projeto de pesquisa Eficiéncia do processo de folha de pagamenio sob a
perspectiva da Transformagio Digital: um estudo de caso em nma secretania de estado,
sem que para 1550 eu tenha sido forgado ou obrigado.

. de de 20

Assinatura do Participante da Pesquisa/Testemunha imparcial

Mano Andretts da Silva Olhiveira
Pesquisador(a)

Matheus Jorge de Oliveira Vieira
Pesquisador(a)
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GLOSSARIO

Analise de Conteudo — Técnica de pesquisa qualitativa que permite interpretar
dados textuais de forma sistematica e objetiva, visando identificar padroes,

categorias e inferéncias. Utilizada neste trabalho com base em Bardin (2011).

Automacéo de Processos — Uso de tecnologias para executar tarefas rotineiras com

o minimo de intervengdo humana, aumentando a eficiéncia e reduzindo erros.

Big Data — Conjunto de tecnologias e praticas para processar grandes volumes de
dados, estruturados ou n&do, com o objetivo de gerar insights e apoiar a tomada de

decisao.

Business Intelligence (Bl) — Conjunto de ferramentas e metodologias que permitem

coletar, organizar, analisar e apresentar dados para apoiar a gestao estratégica.

Eficiéncia Administrativa — Capacidade da administracdo publica de alcangar
resultados com o menor uso possivel de recursos, sem comprometer a qualidade

dos servigcos prestados.

Elogica - Sistema informatizado utilizado por 6rgaos publicos para o gerenciamento
da folha de pagamento e de recursos humanos. Permite o registro, calculo e
controle de dados funcionais e financeiros dos servidores, sendo uma das

ferramentas citadas no estudo como parte do processo de digitalizagao.

Folha de Pagamento — Documento e processo administrativo que reune os calculos

relativos aos vencimentos, descontos e encargos dos servidores publicos.

Governancga Digital — Conjunto de diretrizes, politicas e praticas que orientam o uso
de tecnologias da informagédo no setor publico, visando transparéncia, eficiéncia e

participacao cidada.

MAXQDA - Software de analise de dados qualitativos utilizado neste TCC para

organizar, codificar e interpretar entrevistas com base em categorias analiticas.
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Painel Interativo (Dashboard) — Interface visual que apresenta, em tempo real,
indicadores e dados relevantes para a gestdo publica, facilitando o

acompanhamento de processos.

SQL (Structured Query Language) — Linguagem de programag¢ao usada para
gerenciar e consultar bases de dados relacionais, frequentemente utilizada por

servidores técnicos no processamento da folha.

Transformacao Digital (TD) — Processo de integracado de tecnologias digitais em
todas as areas da administragdo publica, promovendo mudangas profundas na

cultura organizacional, nos processos e na entrega de valor a sociedade.

Transparéncia Publica — Principio que orienta a disponibilizacdo clara e acessivel
das informagbdes governamentais a populacéo, reforgado pelo uso de tecnologias

digitais.



