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RESUMO

Este estudo investiga a implementacdo do Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI) na gestdo
da Universidade de Brasilia (UnB), sob a perspectiva da inovagdo de processos. Argumenta-
se que a inovacdo € apontada como requisito necessario para a solucdo dos problemas e
desafios enfrentados atualmente pela administracdo publica. Com base em uma ampla revisao
da literatura, foram apresentadas e discutidas diversas concepcdes teodricas acerca dessa
teméatica, com destaque para a inovagdo de processos no contexto publico. O conceito
utilizado neste estudo foi a inovacdo em organizacgdes, que corresponde a uma ideia ou uma
préatica adotada de modo que é percebida como nova pela unidade adotante (VAN DE VEN
1986, 1999; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Realizou-se pesquisa qualitativa, de natureza
exploratoria e descritiva, a partir de um estudo de caso em uma instituicao publica, utilizando-
se as técnicas de pesquisa documental, grupo focal e entrevistas semiestruturadas, as quais
foram examinadas por meio da anélise de conteudo. Os resultados obtidos demonstram que a
legislacdo impulsionou a Universidade de Brasilia a adotar o Sistema Eletrdnico de
Informagdes, o qual foi implementado por uma equipe multidisciplinar com apoio da alta
administracdo. A identificagdo da dimensdo ‘dindmica do processo de implementacdo da
inovagdo’, composta por sete fatores facilitadores e cinco dificultadores, apontou inter-
relacBes e interacdes durante as etapas de implementacdo, caracterizando o processo de
inovacdo na UnB como complexo, dindmico e com certo grau de incerteza. A proposicao de
melhorias, apresentadas nesta pesquisa, sinaliza a institucionalizacdo do SEI a partir da
implantacdo, para que a organizacdo atente as perspectivas estratégicas, estruturais,
tecnoldgicas, humanas e culturais. Verificou-se que a implementacdo do SEI na gestdo da
UnB foi bem sucedida, indicado no sequenciamento das nove etapas, definidas nesta pesquisa,
com interacOes entre os fatores identificados, possibilitando a superacdo dos obstaculos por
meio da atuacdo dos facilitadores. Conclui-se que a inovagdo de processos, que neste estudo
esta relacionada a um sistema eletrénico, promove ajustes de procedimentos das instituicdes
publicas as novas formas de interagdo e comunicacdo e provoca o rearranjo e a flexibilidade
organizacionais, de modo a proporcionar a agilidade na tomada de deciséo, a eficiéncia da
gestdo e a eficacia na prestacdo de servicos a sociedade.

Palavras-chave: Inovacdo. Inovacdo de processos. Inovacdo no setor publico. Sistema
Eletronico de Informacdes.



ABSTRACT

This study investigates the implementation of Sistema Eletrénico de Informacdes [Electronic
Information System] (SEI) in the management of University of Brasilia (UnB), from the
perspective of process innovation. It is argued that innovation is pointed out as a requirement
to solve problems and challenges currently faced by public administration. Based on a
comprehensive literature review, several theoretical concepts on this subject are presented and
discussed, particularly the process innovation in the public setting. The concept adopted in
this study was the innovation in organizations, which corresponds to an idea or practice that is
adopted and perceived as new by the adopting unit (VAN DE VEN 1986, 1999; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). A qualitative research of exploratory and descriptive nature was
developed from a case study carried out at a public institution, using document research, focus
group and semi-structured interviews, which were examined through content analysis. The
obtained results demonstrated that the legislation prompted University of Brasilia to adopt
Sistema Eletrénico de Informacdes, which was implemented by a multidisciplinary team
supported by senior management. The identification of the ‘dynamic dimension of the
innovation implementation process’, composed of seven enabling factors and five
complicating factors, indicated interrelationships and interactions during the implementation
steps, characterizing UnB innovation process as a complex, dynamic process presenting a
certain degree of uncertainty. The proposal of improvements, presented in this research, point
out the institutionalization of SEI from implantation, so that the organization observes
strategic, structural, technological, human and cultural perspectives. It was found that the
implementation of SEI in UnB management was successful, indicated in the sequencing of the
nine steps, defined in this research, with interactions between the identified factors, enabling
the overcoming of obstacles through the action of the enabling factors. It was concluded that
process innovation, which in this study is related to an electronic system, promotes
adjustments in the procedures of public institutions to new forms of interaction and
communication, and it leads to organizational rearrangement and flexibility, thus bringing
agility to the decision-making process, management efficiency and effectiveness to the
provision of services to society.

Keywords: Innovation. Process innovation. Public sector innovation. Sistema Eletrdnico de
Informacdes.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1980, inicialmente nos paises desenvolvidos, surge um conjunto
de reformas do setor publico denominado New Public Management (NPM), que foi uma série
de mudancas visando a melhoria da eficiéncia e do desempenho das administracdes publicas,
segundo Pollitt, Van Thiel e Homburg (2007). Nessa perspectiva, Kettl (2006, p. 75) destaca
que “praticamente, todos os governos tém empreendido esfor¢os para modernizar e agilizar a
administragdo publica”. Esses tém buscado melhorar a organizagdo burocratica e incrementar
0s servicos publicos, promovendo maior eficécia, eficiéncia e reducdo de custos.

A reforma tornou-se um processo adotado por varios paises, que caminhou no sentido
da criacdo de uma administracdo publica gerencial, com ferramentas semelhantes a
administracdo empresarial, pautada no uso eficiente dos recursos publicos e na busca por
resultados efetivos. Contudo, conforme exp0s Matias-Pereira (2003), a existéncia de uma
profunda diversidade cultural, de regimes politicos e de formagdes historicas entre os paises,
imprime a cada um deles um formato Unico de gestdo publica. No Brasil, a reforma gerencial
teve inicio em 1995 e orientou-se para afirmacao da cidadania no pais, por meio da adocdo de
modernas formas de gestdo que possibilitassem atender de forma democrética e eficiente as
demandas da sociedade. O contexto da reforma brasileira tem levado os governos a uma busca
continua por inovacbes que efetivem uma administracdo publica gerencial, focada em
resultados.

A inovacdo vem despertando o interesse dos que se preocupam com o papel e o
desempenho da maquina governamental. Com recursos cada vez mais escassos para atender
as demandas crescentes da sociedade, a inovacgédo é apontada como requisito necessario para a
solucdo dos problemas e desafios enfrentados atualmente pela administracdo publica.
Ressaltam Mulgan e Albury (2003) que, por meio da criagdo e implementacdo de novos
processos, produtos e métodos de entrega de servigos, a inovagdo no setor pablico contribui
para a geracéo de melhores resultados.

Branddo (2012) destaca que os governos tém se engajado para alcancar melhores
niveis de desempenho, buscando aperfeicoar suas praticas de gestdo e criando novas
ferramentas que permitem uma maior interagdo com a sociedade. Apesar de o setor publico
ser considerado menos inovador que o privado, devido a sua natureza e a falta de
competitividade e incentivos, é possivel perceber que a administracdo publica vem se

modernizando e apresentando resultados significativos. Conforme Pereira (2009), no Brasil
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observa-se que a crescente adocdo de diversos projetos e iniciativas de gestdo publica,
envolvendo o uso de Tecnologias da Informagcdo e Comunicagdo (TICs) para melhorar a
gestdo de 6rgdos do governo, oferecer servicos a comunidade ou simplesmente disponibilizar
informacdes e acesso digital, tem suscitado um novo tipo de relacionamento cidadao-governo
e, assim, formas inovadoras de gerir a maquina publica.

Como consequéncia dessa trajetoria, surge em 2013 o Processo Eletrénico Nacional
(PEN), uma iniciativa conjunta de 6rgédos e entidades de diversas esferas da administracéo
publica para a construcdo de uma infraestrutura de processo administrativo eletrénico. E um
projeto de gestdo publica que visa a obtencdo de substanciais melhorias no desempenho dos
processos, com ganhos em agilidade, produtividade, satisfacdo dos usuérios e reducdo de
custos. Um dos seus produtos é o Sistema Eletronico de Informac6es (SEI), um sistema de
gestdo de processos e documentos eletrénicos que viabiliza praticas inovadoras de trabalho,
tendo como principais caracteristicas a libertacdo do paradigma do papel como suporte fisico
para documentos institucionais e o compartilhamento do conhecimento com atualizacdo e
comunicacdo de novos eventos de forma instantanea, possibilitando melhorias no desempenho
dos processos da administracdo publica (BRASIL, 2015c¢).

As inovacges no setor publico podem ser resultados de decisdes da organizacdao ou em
resposta a novos regulamentos ou medidas politicas, de acordo com Bloch (2011). Nesse
sentido, o governo brasileiro, aderindo as novas praticas inovadoras, tem estimulado e
orientado, por meio de legislacBes (Decreto n° 8.539, de 08 de outubro de 2015; Portaria n°
1.042, de 04 de novembro de 2015), diferentes 6rgdos da administracdo publica a aderirem ao
SEl; dentre eles encontra-se a Universidade de Brasilia (UnB), que o implantou em 2016.

O foco de interesse é a inovacdo de processos em uma organizacdo publica,
investigando o grau de novidade e a implementacdo de um sistema de informacéo eletrénico,
proposto pelo Governo Federal. O conceito adotado é de Van de Ven et al. (1999, p. 16), que
afirmam que a inovagdo ¢ “empreendida pelas organizagdes cada vez que desenvolvem ou
modificam seus produtos, servigos e processos, e implantam novas tecnologias ou
aprimoramentos administrativos”. Van de Ven (1986) complementa, ainda, que a inovagéo
corresponde a uma ideia ou uma pratica adotada por uma pessoa ou organizagdo, de modo que
é percebida como nova pela unidade adotante.

Ao abordar o tema inovacdo no contexto publico, especificamente no ambito da

inovacdo de processos, busca-se nesta pesquisa responder a seguinte questdo: como ocorreu a
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implementacdo do Sistema Eletronico de Informagdes na gestédo da UnB, sob a perspectiva da

inovagao de processos?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é investigar a implementacdo do Sistema Eletrdnico de
InformacBes na gestdo da Universidade de Brasilia, sob a perspectiva da inovacdo de

processos.

1.1.2 Objetivos especificos

e Descrever o Sistema Eletronico de Informagdes na gestéo da UnB;

e Apontar as etapas da implementacdo do SEI na UnB;

e Identificar fatores que facilitaram ou dificultaram a implementacéo do novo sistema na
Instituicao;

e Propor melhorias que contribuam para a gestao eficiente do SEI.

1.2 Justificativa

Nas ultimas décadas, como consequéncia da reforma gerencial, o governo brasileiro
vem empreendendo novas formas de fornecer servigos, que modernizem a maquina publica e
promovam reducdo de gastos, melhorando os resultados apresentados aos cidaddos. Nesse
contexto, tem sido constante a busca por inovacfes e 0s governos vém implementando
diversos projetos e iniciativas de gestdo publica envolvendo o uso de sistemas de informacao
para aprimorar a gestdo do Orgdo, oferecer melhores servicos a sociedade, além de
disponibilizar informagdes e acesso digital, conforme observam Prado et al. (2011).

Percebe-se, entretanto, que reflexdes sobre o dinamismo das inovagdes no setor
publico sdo pouco exploradas em relagdo ao setor privado, fazendo-se necessarias
contribuicdes no campo cientifico que considerem as especificidades da area. Ademais, a
realizacdo da pesquisa bibliogréafica evidenciou que a inovagdo de processos no ambito

publico ainda carece de estudos, corroborando Walker, Damanpour e Devece (2011) que
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defendem que, mesmo sendo um tema muito presente na literatura por sua influéncia no
desempenho das organizacdes, existem poucas pesquisas no setor publico referentes a
tematica. Verifica-se que as grandes contribuicdes se concentram na area privada, em que 0s
mecanismos de incentivos ficam, de forma geral, direcionados a geracdo de lucros. Em se
tratando do cenério nacional, Camdes, Severo e Cavalcante (2017) ratificam essa percepc¢ao
ao afirmarem que a producdo de conhecimento sobre inovagdo na gestdo publica é, ainda,
incipiente no Brasil.

Nesse sentido, por meio do Programa de P6s-Graduacdo em Gestdo Publica, espera-se
com esta pesquisa obter um aprofundamento da dindmica da inovacéo ao realizar uma analise
acerca do modo como o SEI foi introduzido no contexto da Universidade de Brasilia, além de
desenvolver e aprimorar praticas que possam levar a melhorias no desempenho
organizacional. Ademais, € oportuno mencionar que os resultados alcancados podem
incentivar acOes e esforcos para a implementacédo e gestéo eficiente da inovacdo nas demais
universidades e 6rgdos governamentais.

Mediante o exposto, a crescente utilizacdo de inovacgdes no setor pablico, a deficiéncia
de estudos na area, bem como as expectativas de contribui¢bes futuras, esta pesquisa
empenha-se em colaborar com 0 progresso da investigagdo da inovagdo de processos no
ambito pablico, por meio do estudo da implementagdo de um novo sistema na Universidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentada a revisdo da literatura do tema, que foi sistematizada da
seguinte forma: inicialmente levantou-se o arcabouco teorico sobre inovacédo, envolvendo seu
conceito e tipologia; e tratou-se das origens, defini¢cbes e caracteristicas das inovacoes:
tecnoldgica, em servicos e de processos. Apesar do foco deste estudo ser a Ultima, é
importante caracterizar a primeira em razao de ser a partir dela que ocorreu a ampliacéo do
estudo da inovacdo em outros setores. Tratou-se também da segunda, devido a instituicdo
pesquisada ser considerada como pertencente ao setor de servigos. A exposicdo dessas
abordagens é relevante para o desenvolvimento dos conceitos de inovacdo. Buscou-se, ainda,
um apanhado sobre a gestdo da inovacao, a fim de fornecer suporte de como ela é gerenciada
nas organizacdes e, também, foi apresentado o tema inovacdo no setor publico, no qual a
instituicdo estudada estd inserida. Por altimo, foram expostas abordagens relacionadas as
Tecnologias da Informacgdo como propulsoras a inovacdo, em que é apresentado o Sistema
Eletrénico de InformacGes, objeto deste estudo.

A revisdo da literatura foi estruturada buscando ordenar os contetdos de modo
funcional e didatico e, assim, aprofundar a apresentacdo de temaéticas e desenvolvimentos
tedricos relativos a cada contexto, de modo a possibilitar o sequenciamento logico das
informagdes e a facilitar o entendimento do leitor da dissertagéao.

Na secdo a seqguir, € apresentado o modus operandi da pesquisa bibliografica, realizada
nas principais bases de conteudo cientifico do pais e o mapa de literatura, a fim de auxiliar no

entendimento de como o estudo foi abordado.

2.1 Pesquisa bibliogréfica

Com o propésito de evidenciar como a ‘inovagdo de processos’ € a ‘gestdo da
inovagdo’, no contexto das organizacfes publicas, tém sido conceituadas, bem como o0s
modelos teodricos adotados para a sua compreensao, foi realizado, em 2016, levantamento
sistematico nas principais bases de dados e bibliotecas eletrdnicas disponiveis no Brasil para a
obtencdo de artigos cientificos. Foram adotados os seguintes passos para o levantamento:
identificacdo dos descritores; buscas nas bases de dados e bibliotecas eletronicas; filtragem

das publicagdes; e analise dos artigos.
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Para o primeiro passo, realizaram-se buscas elegendo a expressdo ‘gestdo da inovagao’
como ponto de partida para a investigacdo de outros descritores que pudessem ser utilizados
para identificar referéncias nesta area tematica, juntamente com as expressdes ‘processos’ €
‘inovagdo’. O termo ‘descritores’ refere-se as palavras mais importantes do texto cientifico
utilizadas pelos autores. Segundo Brandau, Monteiro e Braile (2005), a escolha certa desses é
fundamental para uma adequada busca da literatura. Assim, evita-se uma quantidade
excessiva de artigos ndo pertinentes. A principal preocupacao foi selecionar descritores
relevantes e expressivos Visto que esses S80 recursos essenciais para resultados coerentes com
0 tema em questdo. Utilizando esse recurso é possivel acessar a informagdo desejada com
mais seletividade e rapidez, conforme Gongalves (2008).

Apds essa identificacdo, utilizaram-se o0s seguintes descritores em portugués: gestdo da
inovacdo; inovacdo de processos; processos de inovagdo; e em inglés: innovation
management; process innovation, além dos termos conjuntos inovagdo e processos em
portugués e innovation e process em inglés, com operadores booleanos and e not. Foram
selecionadas, por meio de filtros, areas tematicas das Ciéncias Sociais Aplicadas e Ciéncias
Humanas e areas de conhecimento, Administracdo e Administracdo Publica, a partir de um
recorte temporal de dez anos, 2006 a 2016, para possibilitar um levantamento de estudos mais
recentes sobre o tema. Optou-se pela utilizacdo de publicagdes em periddicos cientificos, uma
vez que sdo objetos de avaliacdo prévia e, assim, constituem fonte confiavel para analise.

As buscas nas bases de dados foram feitas por intermédio do Portal de Periddicos da
CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) — ScienceDirect,
Scielo, Ebsco, Emerald Insight, Wiley Online Library, Directory Open ArticlesJournal — e da
base ProQuest. Além das pesquisas nas bases de dados, foi consultada a biblioteca eletrdnica
Spell, a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), e o acervo fisico da
Biblioteca Central da UnB para investigagdo em livros.

Da pesquisa realizada no Portal de Periodicos da CAPES, com o primeiro termo —
‘gestdo da inovagdo’ — foram encontrados 278 artigos. Tendo em vista 0 numero de artigos
advindos da pesquisa com esse termo, optou-se por realizar uma nova busca utilizando o
operador booleano not antecedendo o termo ‘inovagdo tecnologica’, para excluir artigos que
tratassem desse tema, resultando em 70 artigos. Com relagdo ao segundo termo, ‘inovagao de
processos’, obteve-se um niimero total de 28 artigos. Com o termo ‘processos de inovagdo’,
97 artigos foram encontrados; em seguida, realizou-se nova busca utilizando o operador

booleano not antecedendo o termo ‘inovagdo tecnoldgica’, com o sentido de suprimir
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publicacGes sobre esse tema, resultando em um total de 36 artigos. Os termos em conjunto
‘inovagdo’ e ‘processos’ com a utilizagdo do operador booleano and resultaram em um
numero elevado de publicacbes, 719; assim, optou-se por filtrar esses termos somente no
titulo da publicacdo, decorrendo no total de 28 artigos. Os termos utilizados em inglés
registraram uma quantidade alta de publicagdes, portanto optou-se por fazer as buscas com
operadores booleanos e filtros especificos. Os termos ‘innovation management’ € ‘process
innovation’ foram utilizados conjuntamente com o operador and e o segundo termo especifico
no titulo, resultando em 26 artigos.

Na base de dados ProQuest, com o termo ‘gestdo da inovagdo’, obteve-se 132
publicacdes; para um melhor filtro do ndmero de artigos, optou-se por utilizar 0 mesmo
operador booleano not que foi aplicado no Portal de Periddicos da CAPES. Apds esse filtro e
mantendo 0 mesmo recorte temporal de dez anos, encontrou-se um total de 40 artigos. Com o
termo ‘inovagdo de processos’, foram localizados 12 artigos. Com o termo ‘processos de
inovagdo’, 74 artigos foram localizados; decidiu-se utilizar o filtro para excluir publicacdes
acerca da inovacao tecnoldgica com o operador booleano not. A partir de entdo, a busca
revelou 44 artigos. E, por ultimo, a busca na biblioteca eletrénica Spell retornou oito artigos
com a expressdo ‘gestdo da inovagdo’, um artigo com o termo ‘inovagdo de processos’ €
quatro artigos com ‘processos de inovag¢do’. Esse foi 0 1° critério para a filtragem.

Para seguir com a filtragem dos resultados encontrados, utilizou-se como 2° critério a
técnica de leitura de titulos e a classificacdo dos artigos, considerando somente as publicacdes
com o conceito CAPES Qualis Periddicos 2014 com estratos A e B na area de avaliacdo de
Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo, resultando no total de 62 artigos selecionados.
Apols essa etapa, procedeu-se a leitura dos resumos, palavras-chave de cada publicacdo e,
eventualmente, as referéncias do artigo — essa Ultima opg¢éo foi utilizada nos casos em que o
artigo ndo apresentava claramente o tipo de inovagdo. Foram excluidos artigos referentes a
inovacédo tecnoldgica, inovacdo em servicos e inovagdo aberta, pois neste estudo o objeto de
analise é a inovacao sob a perspectiva da gestdo, a implantacdo de um novo sistema para gerir
processos, ou seja, o foco é a inovagéo de processos.

Ap0s a conclusdo dos critérios de selecdo dos artigos, procedeu-se a anélise, que foi
feita a partir da leitura completa de 30 artigos, dos quais, ap6s apreciacdo em profundidade,
restaram 19, sete da literatura internacional e 12 da nacional. Nessa etapa, buscou-se
evidéncias empiricas que levassem ao objeto de estudo, uma revisdo abrangente do tema,

sugestBes de pesquisas futuras a inovagao de processos no contexto organizacional, indicios



23

para outras obras relevantes, com a finalidade de aprofundar os estudos relacionados a esse
contetdo. Levou-se em consideracdo o exame das referéncias utilizadas pelos autores das
publicacGes reveladas nesta pesquisa, em que foram identificados livros e artigos.

Para a consulta de teses e dissertagdes na BDTD, manteve-se 0 mesmo recorte
temporal de dez anos. Com o termo ‘gestdo da inovagdo’, obteve-se um nimero elevado de
publicacbes, 149, entre teses e dissertagOes; assim, decidiu-se filtrar a busca, utilizando o
termo apenas no titulo, o que gerou um total de 46 publicacdes (21 teses e 25 dissertacdes).
Apbs a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, chegou-se a oito exemplares. Foram
excluidos trabalhos que tratavam de inovacdo tecnoldgica, inovacdo aberta, inovacdo em
produtos, inovacdo social, inovagdo em servicos e outros tipos de inovagdo que ndo tém
relacdo com o presente estudo. Partiu-se para o termo ‘inovagdo de processos’, € a busca
registrou 12 trabalhos, porém, apds a leitura dos seus dados principais, duas publicacbes
foram selecionadas. Com o termo ‘processos de inovagdo’, obteve-se 320 publicagdes; devido
ao grande numero de trabalhos, prosseguiu-se uma nova busca, utilizando o termo somente no
campo titulo e o resultado foi igual a 41 publicacdes, das quais dois trabalhos foram
selecionados apds a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave.

Além dos descritores utilizados, optou-se por empregar ‘inovagao no setor publico’ na
pesquisa de teses e dissertacBes, pois essa busca foi restrita a titulos. Assim, trabalhos
pertinentes a esse tema ndo foram contemplados, diferentemente do que ocorreu com 0S
artigos em periédicos, em que as buscas ndo foram especificas aos titulos. Apds a pesquisa
com esse novo descritor, foram localizados onze trabalhos. Para a realizacdo da filtragem de
publicacdes, foi feita a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, o que resultou em seis
trabalhos selecionados.

Entre as limitacGes da pesquisa bibliogréafica, houve dificuldade para localizar estudos
especificos acerca da ‘inovac¢ao de processos’. Em diversas bases de dados e bibliotecas
eletronicas, poucos artigos foram encontrados. Os estudos concentram-se, em sua maioria, na
inovacédo tecnologica e inovacdo de produtos, que ndo sdo objetos desta pesquisa. Destarte,
acredita-se que este trabalho pode contribuir para a disseminacgdo do conceito de inovacéo de
processos no ambito pablico e proporcionar ganhos para a academia, com o surgimento de

novos estudos relacionados.
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2.1.1 Mapa de literatura

Ao investigar um novo topico, é importante organizar a literatura e, para isso, Creswell
(2007, p. 55) recomenda utilizar um mapa, que consiste em “um sumario visual da pesquisa
conduzida por outras pessoas”. Esse recurso foi empregado de modo a facilitar a visualizagado
do arcabouco tedrico utilizado neste trabalho, bem como apresentar os contetidos dos artigos
analisados. E oportuno ressaltar que esse esquema n&o abrange todo o contetido exposto nesta
pesquisa, isto &, outras literaturas foram incluidas no texto, principalmente relacionadas a
Administracdo Publica, entretanto, as obras destacadas representam a base conceitual da
inovacéo deste estudo, conforme a Figura 1.



Figura 1 — Mapa de literatura
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Observam-se, a esquerda e na parte superior a direita da Figura 1, as literaturas
abordadas em relacdo aos tipos de inovacdo e as suas defini¢bes, respectivamente, que
sustentaram a criacdo do referencial tedrico; na parte inferior a direita, estdo elencados os
artigos analisados, que sdo as discussOes mais recentes referentes ao tema estudado. Cabe
ressaltar que o topico ‘gestdo da inovagdo’, também abordado no referencial teérico, nao foi
inserido no mapa, pois o0s principais autores destacados nesse topico foram abrangidos nos
outros elencados no mapa.

Assim, verifica-se que, para a composicdo do arcabouco tedrico, utilizaram-se 37
artigos, dos quais: 21 foram analisados em profundidade, sendo dois desses selecionados
posteriormente, a partir da necessidade de incluir o contexto da inovagdo nas universidades, e
16 utilizados de forma assistematica pela relevancia do contetdo que apresentavam. Ademais,
ressalta-se que seis teses e dissertacdes foram empregadas, assim como 25 livros, para a
elaboracdo dessa reviséo de literatura.

2.2 DefinicBes de inovacéo

A inovacdo na perspectiva tecnoldgica, de servicos, organizacional e de processos
possui um carater multidisciplinar, com estudos apoiados, predominantemente, nos campos da
Administragéo, Psicologia, Sociologia e Economia. Essa multidisciplinaridade possibilita a
investigacdo do fendmeno da inovacdo a luz de perspectivas distintas e, por vezes,
complementares. Ademais, resulta em multiplas defini¢bes formuladas para o termo,
denotando a relevancia em compreender a diversidade de conceituacgdes, inclusive em sua
concepcao original, conforme apontado por Sousa (2012).

A palavra inovar vem do latim innovare; significa tornar novo, renovar, enquanto
inovacéo traduz-se pelo ato ou efeito de inovar. A inovagdo deve ser compreendida como um
processo que objetiva transformar uma oportunidade em novas ideias e coloca-las
amplamente em pratica, tornar algo novo, renovar ou introduzir uma novidade (TIDD,;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Os primeiros estudos relacionados a inovacgao tinham como objetivo explicar a relagdo
entre inovacdo tecnoldgica e desenvolvimento econdmico, com destaque para o0
melhoramento de produtos e processos, aplicados ao setor privado (BRANDAO; BRUNO-
FARIA, 2013). A principal referéncia no estudo da inovagdo é Schumpeter (1997), que a
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destaca como uma nova combinagéo de recursos produtivos e defende que o desenvolvimento
econdmico é direcionado pela inovacdo por meio de uma dindmica em que as novas
tecnologias substituem as antigas, em que ha o fazer as coisas diferentemente da forma como
era feito antes e a consequente desisténcia de praticas e produtos antigos e obsoletos, em um
processo denominado ‘destrui¢ao criadora’.

Na terminologia desenvolvida por Schumpeter (1997), inovacGes e novas combinagdes
sdo usadas como sinénimos. Assim, essas refletem conhecimentos ja existentes, combinados

de novas formas.

Produzir significa combinar materiais e for¢as. Na medida em que as ‘novas
combinagdes’ podem, com o tempo, originar-se das antigas por ajuste continuo
mediante pequenas etapas, ha certamente mudanca, possivelmente ha crescimento,
mas ndo um fendmeno novo nem um desenvolvimento em nosso sentido. Na medida
em que ndo for este o caso, e em que as novas combinagdes aparecem
descontinuadamente, entdo surge o fendmeno que caracteriza o desenvolvimento. O
desenvolvimento, no sentido que lhe é dado, é definido entdo pela realizacdo de
novas combinac¢des (SCHUMPETER, 1997, p. 76).

Além de Schumpeter, diversos pesquisadores tém destacado a importancia da
inovacdo, a fim de evidenciar outras perspectivas e aspectos em relacdo ao tema. Para Knight
(1967, p. 1), a inovagdo ¢ “a adogdo de uma mudanga que € uma novidade para uma
organizacdo e relevante para o ambiente”. Edquist (1997) a interpreta como o resultado de
processos interativos e cumulativos de aprendizado, no qual conhecimentos existentes séo
agrupados de novas formas ou novos conhecimentos sdo gerados por meio de dialogos entre
instituicGes diversas. Rogers (2003, p. 12) aponta que uma inovacdo pode ser definida como
“uma ideia, pratica ou objeto que ¢ percebido como novo por um individuo ou outra unidade
de adogao”.

Damanpour (1996, p. 694), por sua vez, aborda a inovacdo como uma resposta as
mudangas no ambiente externo ou como uma agao preventiva para influenciar o ambiente e a
define de forma a abranger uma variedade de tipos, incluindo “novos produtos ou servicos,
novas tecnologias de processo, novas estruturas organizacionais ou sistemas administrativos,
ou novos planos ou programas pertencentes aos membros da organizagdo”. Para Birkinshaw,
Hamel e Mol (2008, p. 829), a inovagao ¢ “a geragdo ¢ implementagdo de praticas gerenciais,
processos, estrutura ou técnicas que sdo novas para 0 estado da arte e que pretendem
potencializar 0s objetivos organizacionais”.

Dosi (1988) destaca que a inovacdo compreende a busca, a descoberta, a
experimentacdo, o desenvolvimento, a imitacdo e a adog¢do de novos processos e novas

técnicas organizacionais. A imitagdo pode ser entendida quando se considera a perspectiva de
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uma organizacao individualmente, por isso, ao implementar uma inovacao que ndo é novidade
para 0 mundo, determinada organizagdo esta utilizando-se da imitacao.

Uma importante referéncia atual para a definicdo de inovacdo pode ser obtida no
Manual de Oslo, desenvolvido pela Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE). Na terceira edicdo, o manual apresenta uma descricdo que busca

capturar a esséncia da inovacao de forma abrangente, e um pouco mais generalizavel:
a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método

organizacional nas praticas de negécios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relac6es externas (OCDE, 2005, p. 55).

Dessa definicdo sucede uma classificacdo da inovagdo em quatro tipos principais, 0
que significa que o conceito de inovacao ndo esta relacionado somente ao produto ou servigo
oferecidos diretamente ao mercado. Outros elementos organizacionais também podem ser

objetos de inovacdo e seguem mencionados na Figura 2, a seguir (OCDE, 2005).

Figura 2 — Tipos de inovagéo

Inovacéo de produto:
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incorporados.

Fonte: OCDE (2005), adaptado pela autora.

Em todos os tipos extraidos do Manual de Oslo OCDE (2005), percebe-se 0 uso da
palavra ‘novo’, implicando que, para que haja inovagéo, deve ser verificado algum grau de
novidade. Quanto a isso, o Manual de Oslo classifica a novidade como: nova para a
organizacdo; nova para o mercado; e nova para o0 mundo. Observam Brentani e Cruz (2011)

que, a partir dessa definicdo, o conceito de organizacdo inovadora € amplo, compreendendo
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tanto a empresa que desenvolveu a inovagdo quanto a que adotou uma gerada por outra, de
modo que a inovacdo € vista desde a perspectiva da propria organizacdo, podendo ja existir
em outras organizacdes do mundo. Verifica-se, também, que a natureza das atividades de
inovacdo pode variar dependendo da instituicdo. Algumas podem executar projetos de
inovacdo bem definidos, como o desenvolvimento e a introdugdo de um novo produto,
enquanto outras podem realizar melhoramentos continuos em processos e operacdes
(NEELY; HII, 1998).

As definicbes para a inovacdo sao diversas e, também, bastante semelhantes, ao
ressaltarem a percepcdo de descontinuidade com o passado, por meio da adocdo de uma
novidade no contexto em que é introduzida. Para este estudo, € compreendida como a
introducdo de algo melhor na organizacdo em substituicdo a forma atual, com intuito de
aperfeicoar as praticas existentes. Ademais, Teixeira e Cauchick Miguel (2013) salientam que
todas tratam da perspectiva de novidade ou mudanca, intrinseca ao conceito e com um
propdsito para existir. Essa mudanca esta diretamente relacionada a um resultado favoravel,
seja para a organizacdo ou para o ambiente em que esteja inserida. A novidade pode gerar
algo completamente diferente do que se conhecia até entdo — inovacdo radical — ou modificar
e melhorar o ja existente — inovagdo incremental.

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacgéo radical implica na introducdo de
‘produtos novos para o mundo’, tecnologias ou ideias sensivelmente novas, as quais
necessitam de qualificacdes de pessoal, novos processos e/ou sistemas. A inovacao
incremental introduz melhorias, corre¢fes ou caracteristicas adicionais a produtos, servi¢os ou
processos.

A inovacdo radical, segundo Carayannis, Gonzalez e Wetter (2003), introduz novos
conceitos que rompem consideravelmente com préticas passadas possibilitando a criacdo de
produtos e processos baseados em distintos principios cientificos e/ou tecnolégicos.
Frequentemente abrem novos mercados e aplicagfes potenciais. Por outro lado, a inovagéo
incremental explora o potencial de estruturas estabelecidas, aperfeicoando as capacidades
funcionais de uma tecnologia ou préatica por meio de melhoramentos de pequena escala nos
atributos, como desempenho, seguranca, qualidade e custo.

Outra questdo a ser considerada refere-se a autoria ou ao grau de novidade da
inovacdo. Fernadndez e Wise (2010) identificam aspectos que diferenciam inovagoes
‘inventadas’ de inovagdes ‘adotadas’. O primeiro tipo envolve a invenc¢do ou descoberta de

processos, tecnologias ou produtos totalmente novos. O destaque esta na originalidade da
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inovacédo, ou seja, nenhuma outra organizagao criou a ideia antes. O segundo tipo consiste na
implementacdo de algo pela primeira vez em uma organizacdo, isto é, sdo inéditos apenas
para a organizacdo focal, tendo sido inventados por outra instituicao.

Retomando a definicdo de inovacdo, no ambito deste trabalho, utiliza-se o conceito
relacionado ao grau de novidade, que, ndo necessariamente, seja uma originalidade, mas que,
no contexto da organizacdo adotante, é novo. Conforme abordado por Van de Ven (1986, p.
595), € a implementagdo de “uma nova ideia que pode ser uma recombinac¢do de ideias
antigas, um esquema que desafia a ordem atual, uma férmula ou uma abordagem Unica que €
percebida como nova pelos individuos envolvidos”. Porém, ndo ha consenso acerca dessa
definicdo. Segundo Moreira e Queiroz (2007), alguns autores aceitam a inovagdo como 0
primeiro uso ou uso inicial de uma ideia por uma dentre um conjunto de organizacdes
semelhantes. O destaque nessas visdes esta em qudo nova uma ideia é para o ambiente e nao
para uma organizacdo isolada. No entanto, a tendéncia geral é que a inovacdo ndo seja
considerada um objeto externo e que a novidade seja definida pela percepcdo da unidade
adotante (ZALTMAN; DUNCAN; HOLBEK, 1973). Assim, um procedimento, técnica ou
processo pode ser uma inovagdo para uma organizacgao e ndo o ser para outra. Para sintetizar

esse aspecto do novo, Tornatzky e Fleischer (1990, p. 10) afirmam:

(...) quéo novo algo tem de ser, para ser uma inovacdo? Por quanto tempo temos de
saber sobre ele, ou usa-lo, antes que ndo seja mais uma inovacdo? Dado que a
novidade € uma qualidade situacional, parece claro que a inovagdo é algo situacional
— se algo é novo para um dado ambiente, pode ser visto como uma nova inovagao,
mesmo se para outros ja for bem conhecido.

Nesse sentido, Schumpeter (1997) alerta para o fato de que a inovagdo pode assumir
varias formas, ndao sendo necessario que se invente algo novo, podendo mesmo submeter uma
ideia ja existente a uma nova forma de realiza-la ou uma nova situacao.

Van de Ven et al. (1999, p. 16) afirmam que a inovacdo é “empreendida pelas
organizagOes cada vez que desenvolvem ou modificam seus produtos, servigos e processos, e
implantam novas tecnologias ou aprimoramentos administrativos”, sendo esse 0 conceito
adotado neste trabalho, cujo foco de interesse é a inovagdo de processos em uma organizagao
publica, investigando o grau de novidade e a implementacdo de um sistema de informacéo
eletronico em uma organizagao.

Ap0s elucidar as principais defini¢des acerca da inovacdo, sdo apresentadas, a seguir,
concepcOes da inovacdo tecnologica, evidenciando suas caracteristicas, além de consideracdes

pertinentes sobre como o termo é abrangido por autores da area.
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2.3 Inovagéo tecnoldgica

Os beneficios da inovacdo tecnoldgica para o crescimento econdmico despertam a
atencdo de estudiosos desde o século XVIII, quando o advento da revolugéo industrial iniciou
uma transformacao gradual nos modos de vida da sociedade. De acordo com Tales (2007),
Adam Smith apontava, nesse século, a relacdo entre acumulacdo de capital e tecnologia,
destacando conceitos ligados a mudanca tecnoldgica, divisdo do trabalho, crescimento da
producdo e competicdo. Foi Schumpeter (1997), contudo, que analisou, no século XX, a
tecnologia com maior enfoque e com base na teoria do desenvolvimento econémico,
afirmando que a natureza evolutiva e progressiva do capitalismo decorre da inovacao, porque
0 capitalismo sempre se renova, sendo a inovagdo o motor do desenvolvimento econémico.

Schumpeter (1997) conceituou a inovagdo como um fendémeno amplo, envolvendo a
introducdo de novos produtos, novos processos, novos mercados, novas fontes de matérias-
primas e uma nova organizacdo dentro de uma industria. Posteriormente, surgiu um conceito
mais restrito, o de inovacao tecnoldgica, consistente na introducdo de produtos ou processos
tecnologicamente novos ou significativamente aprimorados.

Ao definir inovacdo tecnoldgica, Tigre (2006) inicialmente diferencia inovacdo de
invencdo e tecnologia de técnica. A invencdo refere-se a criacdo de processos, técnica ou
produto inédito, enquanto a inovagdo ocorre com a efetiva aplicacdo pratica de uma invencao.
Enquanto a tecnologia consiste nos conhecimentos acerca de técnicas, enquanto essas
envolvem aplicacdes desse conhecimento em produtos, processos e métodos organizacionais.
Pode-se dizer, entdo, que ndo ha inovagdo sem invencao e nao ha tecnologia sem técnica.

O termo inovacao tecnoldgica € utilizado, principalmente, no ambito de estudos sobre
agregados econdmicos, conforme delimitagcbes conceituais apresentadas por importantes
fontes de dados a respeito da inovacdo, no campo da economia, em nivel internacional e
nacional, como o Manual de Oslo, OCDE (2005), e a Pesquisa de Inovacdo Tecnologica
(PINTEC), IBGE (2010).

Segundo Rocha Neto (1997, p. 1), o conceito de inovacdo tecnoldgica é
essencialmente econdmico, pois “compreende a apropriagdo comercial de conhecimentos
técnico-cientificos para introducdo de aperfeicoamentos nos bens e servicos utilizados pela
sociedade”. A dimensdo econémica da inovacao € ressaltada por meio de sua relacdo com a

competitividade, de modo que a concorréncia no mercado depende de vantagens obtidas pela
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exploracdo pioneira de produtos e servigos, ou seja, da capacidade de introduzir inovacgdes no
mercado.

Sousa (2012) evidencia que um dos principais modelos referentes a inovagao
tecnoldgica corresponde a abordagem de Abernathy e Utterback (1978), em que é investigado
0 processo dindmico realizado no interior das empresas industriais, no decorrer da evolucao
de uma tecnologia em fases. O modelo apresenta as fases em que a tecnologia se desenvolve
nas firmas e cada etapa exige diferentes tipos de capacidades para beneficiar-se dos avangos
tecnoldgicos. Abernathy e Utterback (1978, p. 43) denominam e caracterizam as trés fases do

modelo da seguinte forma:

- fase fluida, na qual ha muitas incertezas de mercado, a tecnologia se configura
como um fluxo, e as firmas ndo tém clareza a respeito de onde direcionar seus
investimentos em P&D.

- fase transitdria, quando os produtores adquirem mais conhecimento a respeito de
como responder as necessidades do consumidor, surgem inovacGes de produto,
configura-se o desenho do produto e reduz-se o nivel de incerteza.

- fase especifica, na qual proliferam produtos em torno do desenho definido na fase
transitoria, e se enfatiza mais a inovagéo de processo.

De acordo com Bagno (2014), a inovacdo nas organizacGes ndo teria natureza
necessariamente tecnoldgica, muito embora a propria inovacdo tecnolégica demande
iniciativas de cunho organizacional para consolidar-se. Mesmo assim, tecnologia e inovacéo
sdo termos muito confundidos, inclusive na literatura cientifica. 1sso ocorre principalmente
guando o quadro de estudo envolve empresas de base tecnoldgica. O estudo da tecnologia
encontra-se associado a tematica da inovagdo e tem chamado a atencdo de estudiosos de
diversas areas, desde a Engenharia até a Sociologia, passando pela Economia e
Administracéo.

Apos exposicdo dos aspectos da inovacdo tecnoldgica e reconhecida a importancia
desse tema, visto que a ampliagdo do estudo da inovagdo para outros campos foi decorrente
dessa abordagem, cabe ressaltar que essa ndo se alinha aos propositos deste estudo, que €
orientado a investigacdo da inovacdo de processos no ambito das organizacbes publicas,
cenario distinto de inovacGes tecnoldgicas no setor industrial. Na proxima secdo, sdo
apresentados fundamentos caracteristicos da inovagdo em servigos. A exposi¢do dessas

abordagens é relevante para o desenvolvimento dos conceitos de inovagao.
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2.4 Inovacgao em servigos

As primeiras manifestacGes de estudos sobre inovacdo em servicos surgem na década
de 1980, que, por sua origem e influéncia no setor industrial, inicialmente foram consideradas
consequéncias das inovacdes tecnoldgicas e de producdo (BARRAS, 1986). A distin¢do entre
inovacdo no setor industrial e no setor de servigos € importante, pois o entendimento sobre o
processo de inovacdo e os efeitos gerados é mais restrito ao primeiro, evidenciando produtos,
do que ao segundo (VARGAS; ZAWISLAK, 2004). A inovacdo no setor de servigcos €
abordada por Sundbo (1997) como um processo de busca e de aprendizagem, e a gestdo dessa
inovacdo ainda é um campo a ser explorado e desenvolvido por parte da literatura pertinente
ao tema.

Uma das abordagens de inovagdo em servicos usualmente conhecida foi elaborada por
Barras (1986), a partir do estudo nos servicos financeiros na Gra-Bretanha. Como resultado
desse estudo, propde-se um modelo de inovacdo nos servigos que se denominou de ciclo

reverso do produto, consistindo em trés fases, detalhadas na Figura 3.

Figura 3 — Ciclo reverso do produto

12 Fase

*As aplicacBes de novas tecnologias sdo desenhadas para aumentar a
eficiéncia dos servigos existentes. O foco € na reducédo de custos de
mao-de-obra em mercados saturados.

22 Fase

A tecnologia é aplicada para melhorar a qualidade dos servigos.
Essa melhoria na qualidade propicia a ampliacdo dos mercados. A
intensidade de aquisicdo de capital na forma de equipamentos tende
a diminuir.

32 Fase

* A tecnologia auxilia na criagdo de novos servicos. As inovagdes de
produto passam a prevalecer sobre as de processo, a énfase
competitiva recai sobre a diferenciagdo de produtos para capturar
novos mercados e existe uma tendéncia de crescimento do emprego.

Fonte: Barras (1986), adaptado pela autora.

Na primeira fase do ciclo, a tendéncia é concentrar-se em inovagdes incrementais de
processo, transformando o modo de entrega dos servicos. A medida que a nova tecnologia é

adotada e os impactos de aceitacdo sdo minimizados, o ciclo reverso do produto inicia sua
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segunda fase, em que 0s processos de inovagdo sdo mais radicais, ocasionando a eficiéncia na
distribuicdo dos servigos. Ha, assim, uma fase de transi¢cdo, como observa Barras (1986, p.
167), “entre a melhoria da eficiéncia da prestacdo de servigos existentes e a geracdo de novos
tipos de servigos”. Por fim, a terceira fase envolve uma mudanca qualitativa nos servigos,
possibilitando a geracdo de um novo servico ou recombinacgdes dos ja existentes.

A teoria de Barras € criticada por Uchupalanan (2000), ao afirmar que o modelo ndo
abrange a melhoria simultanea de eficiéncia, a qualidade e a introducdo de novos servicos;
considera uma unica fonte de inovacdo a Tecnologia da Informacao; apresenta uma dicotomia
entre produto e processo; e ndo oferece uma definicdo precisa do que é um novo servico. O
autor afirma, ainda, que inovac@es tecnoldgicas em servi¢os podem seguir diversas trajetorias,
sendo o ciclo reverso somente uma dessas trajetdrias e bastante incomum. Essa constatacao é
expressiva para 0s servicos publicos, em que as inovacGes podem advir de fatores diversos,
como, por exemplo, na difusdo do e-government ao redor do mundo, que foi motivado mais
por formuladores de politicas procurando imitar ou superar inovagdes realizadas em outros
locais do que por invencdo de novas tecnologias por parte da administracdo puablica
(DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013).

Gallouj e Weinstein (1997) também criticam o modelo, na medida em que contrapdem
que a inovacdo ndo deve ser vista de forma isolada em relacdo as potencialidades
tecnoldgicas, sendo 0 modelo de Barras muito mais uma teoria de difusdo, dentro do setor de
servicos de inovacOes tecnoldgicas derivadas da industria de manufatura, do que uma teoria
de inovagdo em servicos.

Com objetivo de explicar a inovacdo no setor de servigos, Gallouj (1998) identifica
trés abordagens tedricas principais: baseada em servigos; integradora; e tecnicista. A
abordagem baseada em servicos ou de demarcacdo enfatiza as especificidades de inovagdo em
servicos e mostra inovagdes particulares, em especial uma consideravel frequéncia de
inovacbes ad hoc. Essas sdo construgcOes interativas entre organizacdo e cliente, de uma
solugdo para um problema particular, portanto, dificilmente passivel de replicacdo
(SUNDBO; GALLOUJ, 1998). Essa abordagem é especialmente definida por uma distingdo
entre servigos essenciais, parte intangivel do servigco que representa 0 motivo de sua
existéncia, e servicos periféricos, de pouca importancia, independente, podendo apresentar
uma evidéncia tangivel.

Os estudos que compdem essa abordagem destacam o desenvolvimento de ferramentas

especificas para as analises de inovagcdes em servicos, operacionalizando o entendimento da
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dindmica desse tipo de inovacdo, porém limitam sua comparacdo a dinamica da inovagao no
setor industrial (GALLOUJ, 1998), além de possuir dificuldade em reutilizar o conhecimento
originado nos estudos de inovacdo na manufatura, observam Droege, Hildebrand e Forcada
(2009).

A abordagem integradora, conforme Gallouj (1998), é aquela que concilia inovacéo de
bens e servicos sob uma Unica teoria de inovacdo. E baseada em concepcdes funcionais do
produto e propdGe tipologias de formas de inovacao validas tanto para servigos quanto para
bens. Gallouj e Weinstein (1997) explicam que, além dessa visao envolver inovacdo em bens
e em servigos, utiliza tanto inovacdo tecnoldgica quanto formas ndo tecnicistas. Segundo
Droege, Hildebrand e Forcada (2009), essa corrente surgiu, em parte, pela aceitagédo que 0s
estudos em inovacdo em servicos, inicialmente abordados na perspectiva de demarcacéo,
trazem atencdo a elementos importantes que haviam sido negligenciados por estudos de
inovacdo de produtos na manufatura. Gallouj e Savona (2009) afirmam que essa abordagem
tem sido vista como a mais promissora em termos de avangos tedricos, na medida em que as
fronteiras entre bens e servicos se tornam cada vez mais indefinidas.

Gallouj (1998) explica, por fim, que a abordagem tecnicista ou assimiladora consiste
na introducdo de equipamentos ou sistemas técnicos na organizacdo. Tem como principal
aspecto a nocdo de que as inovagdes em servigcos seriam consequéncia de processos de
difusdo de inovacBes na industria e engloba estudos originalmente desenvolvidos para a
dindmica do setor industrial com sua transposicdo para analises de servigos, motivo pelo qual
é criticada. Bugge, Mortensen e Bloch (2011) afirmam que a assimilacdo reflete uma visdo
passiva e obsoleta das organizagdes de servico como adotantes de tecnologias, e nao fontes de
novo conhecimento e tecnologia. No que tange a essa abordagem, Gallouj (1998) considera o
modelo de ciclo reverso do produto de Barras (1986) ideal, pois expde um estudo na geracao
de inovacdo nos servicos, e ndo somente como resultado de inovacgdes tecnoldgicas
desenvolvidas no setor de producdo de bens. O autor esclarece, ainda, que, nesse modelo, a
evolugdo nos servicos se da de forma reversa, porque a fase incremental do processo de
inovacdo serd seguida pela fase radical; assim, a proposta € de que sdo as melhorias em
eficiéncia e qualidade do servigo que geram um novo Servico.

Djellal, Gallouj e Miles (2013) descrevem o processo de informatizagdo do setor
publico sob essa Otica. A primeira onda de informatizacdo, a introducdo de mainframes,
ocasionou inovagdes incrementais de processos nas areas de suporte, para aumentar eficiéncia

e velocidade e, mais importante, para diminuir custos. A segunda onda, caracterizada pela
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adocdo de microcomputadores, resultou em inovacGes mais radicais de processo, envolvendo
as areas-fim das administracfes publicas. Essas inovagdes tinham o objetivo de aumentar a
efetividade e a qualidade dos servicos. Outras ondas de informatizacdo que acompanharam o
desenvolvimento tecnologico dos computadores foram utilizadas para gerar melhoramentos,
sendo talvez mais visivel o uso de redes para e-mail, acesso a informacdo e servicos
interativos.

Sundbo e Gallouj (1998) entendem a inovacdo em servicos ndo somente como uma
inovacdo tecnoldgica, mas como a criacdo de um novo conhecimento ou informacdo. Em
geral, inovacBes em servigos sdo constituidas por ajustes em processos e tém caracteristicas
muito mais incrementais do que radicais. Desse modo, o tempo de desenvolvimento €
relativamente menor, desde que ndo haja necessidade de pesquisa ou busca de conhecimento
cientifico.

Com base na compreensédo da inovacao em servigos, a seguir apresenta-se a inovagao
de processos — perspectiva adotada neste trabalho — evidenciando os conceitos, origens e
principais autores que tém estudado o tema, além de experiéncias de organizaces por meio

dessa inovacao.

2.5 Inovagéo de processos

Para se compreender a inovacao de processos, € importante introduzir o conceito de
processo. Harrington (1991), um dos pioneiros do tema, destaca que processo é qualquer
atividade ou conjunto de atividades que acessa uma entrada, agrega valor e fornece uma saida
para um cliente interno ou externo; utilizam os recursos da organizagdo para fornecer um
resultado final. Davenport (1994, p. 13), por sua vez, 0 definiu como “uma ordenagdo
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeco, um fim, inputs e
outputs claramente identificados: uma estrutura para a agao”.

Foi apenas na década de 1990 que a palavra processo comegou a obter importancia
como uma abordagem possivel para a melhoria e inovacdo dentro das organizagfes. A
inovacdo de processos € definida por Harrington (1991, p. 20) como "uma metodologia
sistematica desenvolvida para ajudar uma organizacdo a progredir significativamente na
maneira como opera seus processos”. Segundo Davenport (1994), essa inovacdo tem como
caracteristica a alteracdo de processo que gera uma mudanca importante e profunda, ou seja,
essa técnica modifica a estrutura das atividades do processo, objetivando resultados visiveis.
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Sob essa dtica, salienta que a inovacgdo de processos se distingue da melhoria de processos,
que visa a um nivel mais superficial de mudancas. Conforme Hammer e Champy (1994), esse
tipo de inovacdo tem o propdsito de alcancar melhorias rigorosas em indicadores de
desempenho como custos, qualidade, atendimento ao cliente e velocidade.

Davenport (1993) estuda as raizes da inovagdo de processos e considera que na sua
origem esté a busca incessante do estimulo a performance, caracteristica do seculo XX. Foi a
combinacdo de trés fatores que conduziu o foco da inovacdo para 0S processos: as grandes
evolucdes técnicas, as novas tecnologias da informacéo e a valorizacdo do fator humano. A
integracdo desses levou as organizagfes a reconhecerem que, internamente, reuniam as
ferramentas necessarias para melhorar seu desempenho, por meio da introducéo de inovacoes
ao nivel dos processos.

De acordo com Morris e Brandon (1994), esse tipo de inovacao é adotado quando uma
organizacdo busca alcancar metas importantes para 0 Sseu sucesso, tais como: eliminar
operagOes redundantes, melhorar o fluxo do trabalho e das informagGes e aprimorar 0s
sistemas de apoio, proporcionando maior eficiéncia, flexibilidade e qualidade as operacdes;
reduzir os custos, eliminando atividades desnecessarias e melhorando a integracdo entre a
empresa e fornecedores, resultando em menores custos de aquisicdo; melhorar a qualidade;
aumentar a receita; aprimorar a orientacdo voltada ao cliente; e aumentar a lucratividade.
Corroborando Morris e Brandon (1994), Bessant (2009) afirma que a inovacao de processos
pode envolver a melhoria dos sistemas ja adotados, como reduc¢édo do desperdicio, aumento da
eficiéncia ou a alteracdo na forma de operacdo, como o uso da correspondéncia digital em vez
de papel, por exemplo.

Para a OCDE (2005, p. 58), a inovag¢ao de processo € definida como “a implementagao
de um método de producdo ou distribui¢cdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se
mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares”. As inovagOes de
processos sdo geralmente confundidas com as organizacionais, visto que ambas procuram,
entre outras coisas, reduzir custos por meio de conceitos novos e mais eficientes de producéo,
distribuicdo e organizacdo interna. Para fazer a distin¢do, um fator que deve ser considerado é
0 tipo de atividade: “as inovagdes em processos lidam, sobretudo, com a implementagdo de
novos equipamentos, softwares, técnicas e procedimentos, enquanto as inovagdes
organizacionais lidam primordialmente com pessoas e a organiza¢ao do trabalho” (OCDE,
2005, p. 66).

Segundo Damanpour (1991, p. 561), as inovagdes de processos:
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correspondem a novos elementos introduzidos nas operacdes de producéo e servicos
de uma organizacdo, tais como insumos, especificacbes de tarefas, mecanismos de
fluxo de informacdes e equipamentos usados para produzir um produto ou prestar
um servico.

Esse tipo de inovacdo também é abordado no contexto do setor publico, com foco
interno & organizacdo e busca aumentar a eficiéncia e efetividade de processos
organizacionais, facilitando a producgdo e entrega de produtos ou servigos para 0S USUArios
(DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009). Assim, essas inovagdes ndo geram
diretamente produtos ou servicos, mas podem afetar indiretamente os resultados aos usuarios
(WALKER, 2006).

Branddo e Bruno-Faria (2013), em uma revisdo de literatura com objetivo de
apresentar um panorama da producdo cientifica em peridédicos nacionais e internacionais
sobre inovagdo no setor publico no periodo entre 2000 e 2010, identificaram trés tipos de
inovacOes de processos no setor publico. As tecnologicas, que sdo definidas como novos
elementos no sistema de producdo da organizagdo, como novas tecnologias ou novos sistemas
de gestdo da informacgdo. As organizacionais, também denominadas administrativas, sao
referentes a novas abordagens e praticas que modificam as relacdes entre membros de uma
organizacdo e alteram regras, papéis, procedimentos, estruturas, comunicacdes e relacdes de
transacdo com o ambiente externo a organizacdo. Enquanto as inovacfes orientadas ao
mercado envolvem a modificacdo de sistemas e procedimentos operacionais para aumentar a
eficiéncia ou efetividade da producéo e a oferta de servi¢os aos usuarios pela organizacao.

Em um estudo qualitativo com objetivo de explorar e compreender como vem sendo
aplicada a inovacédo de processos em administracfes locais espanholas, Suarez-Barraza (2013)
verificaram que essa aplicacdo é apresentada por meio de uma série de etapas evolutivas e
atividades de melhoria. O impacto ocorrido nos diferentes processos e servicos publicos foi
benéfico em termos de desempenho interno e satisfacdo ao cidaddo. Ainda de acordo com a
pesquisa, quando tais instituicbes publicas obtiveram o empenho e 0 compromisso por parte
dos politicos e técnicos superiores para inovar 0s processos de trabalho, esses esfor¢os foram
levados a pratica de maneira sustentavel ao longo dos anos. O maior desafio das
administracdes locais ndo é para iniciar um esforgo de inovacdo ou iniciativa destinada a
enfrentar a ‘crise’, mas, sim, para sustenta-la no longo prazo, de modo que os esforgos possam
realmente penetrar na rotina da gestdo, gerando beneficios para a organizacdo publica e para
todas as partes interessadas. Trata-se de um dos primeiros estudos a explorar a aplicagéo da
inovacdo de processos na gestdo publica dos governos locais.
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Conforme uma pesquisa qualitativa realizada por Ferreira et al. (2014) com o objetivo
de descrever e analisar o perfil das experiéncias, no dmbito dos servicos de salde, que
ganharam o Prémio Inovacdo na Administracdo Publica Federal, no periodo de 1995 a 2011, a
inovacdo de processos foi a mais recorrente, dentre os trés tipos de inovacdo analisadas — de
processos, de produtos (incluindo servicos) e organizacionais. Na inovagdo de processos, 14
experiéncias foram encontradas no total de 19 analisadas, tais como gerenciamento logistico e
revisao de procedimentos de gerenciamento de medicamentos, informatizacdo de atendimento
laboratorial, garantia de transparéncia a precos de medicamentos, material, insumos e servicos
hospitalares.

Ferreira et al. (2014) concluiram que a inovagdo em processos € a mais comum no
conjunto das organizacBes publicas que submeteram suas experiéncias a esse concurso.
Sugerem, por fim, com o proposito de difundir a inovacdo no setor publico como um todo,
que 0s governos em seus trés niveis desenvolvam outras estratégias de incentivo e premiacéo,
tendo como referéncia o concurso de inovagdo na administragdo publica federal.

A partir das abordagens descritas: inovagdo tecnoldgica, em servicos e de processos,
observa-se que o tema é amplo e aplicavel a diversos contextos organizacionais. Com o atual
ambiente de negdcios, é necessario inovar em resposta as reivindicaces e estilos de vida dos
usuarios, a fim de aproveitar as oportunidades oferecidas pela tecnologia e pelos mercados em
constantes alteracdes, nas mudancas da politica, em novas tendéncias sociais, dentre outros.
Em especial, as organizacGes publicas estdo sob crescente pressdo da sociedade por melhores
servigos, ao mesmo tempo em que enfrentam recursos cada vez mais escassos. Constantes
demandas e mudancas do ambiente exigem uma incessante adaptacéo dessas organizacGes por
meio da inovacdo, principalmente a de processos que impacta na gestdo. Como esse fendmeno
é complexo, a seguir é apresentada a importancia de gerencia-lo de forma a garantir 0 sucesso

de sua implantagdo e permanéncia.

2.6 Gestao da inovacao

Apesar de variar em cenarios distintos, a inovagdo ndo é um evento isolado, e, sim, um
processo; as influéncias sobre esse podem ser operadas de modo a afetar o resultado, o que
implica que a inovacdo pode e deve ser gerenciada. Estudos de diversas inovagdes mostram
que parte dos fracassos esta relacionada a incoeréncias no modo de gerir 0s processos de

inovacdo. Os impactos do modelo e das praticas de gestdo adotadas interferem na
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implementacdo exitosa da inovagdo. Os dois fatores basicos para 0 bom desempenho da
atividade inovadora sdo 0s recursos técnicos — pessoas, infraestrutura, conhecimentos e capital
— e a competéncia da organizacdo para gerencid-la (SEGARRA-BLASCO; GARCIA-
QUEVEDO; TERUEL-CARRIZOSA, 2008; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; NAGANO;
STEFANOVITZ; VICK, 2014).

Complementando essa visdo, Sousa, Bruno-Faria e Almeida e Carmo (2012) afirmam
que, embora o sentido do termo inovacao seja bastante simples, esse fendbmeno necessita de
esforco laborioso e sistematico. A natureza dindmica do fendmeno da inovagdo, nessa
perspectiva, é referente tanto a implementacdo de novas ideias e praticas no contexto das
organizacOes quanto a a¢fes voltadas a gestdo, por meio de pessoas inseridas nesse contexto.

Foi a partir do final da década de 1990 e inicio dos anos 2000 que a gestdo integrada
da inovacdo emergiu envolvendo todas as dimensdes do conjunto. Essa nova abordagem para
0 entendimento da inovagdo foi fortemente influenciada pela superacdo do modelo linear e
sequencial da inovagdo, que via a pesquisa académica e a tecnoldgica do setor privado como
fornecedoras de inovagdes ‘prontas’ para serem implementadas pelas demais fungdes da
empresa (QUADROQOS, 2008).

Em uma revisdo de literatura com o objetivo de analisar os modelos de gestdo da
inovacdo, Silva, Bagno e Salerno (2014) trazem a compreensdo sobre como a literatura
modela o processo de gestdo da inovagdo, quais sdo as fases, em que pressupostos se
fundamentam e quais outros fatores organizacionais constituem tal processo, destacam que o
desenvolvimento de inovagbes segue basicamente um conjunto de estagios e decisdes, que
vao desde a formatacdo da ideia até o desenvolvimento completo de uma oportunidade, na
perspectiva de um problema de negocio para a organizacdo. Esses modelos sdo mais bem
estruturados e apresentam estagios bem definidos. A constituicdo desse processo demanda
flexibilidade na formatacdo das etapas de acordo com a natureza da organizacao, e, por outro
lado, promove uma continua redugdo de incertezas de diversas naturezas: técnicas; de
mercado; organizacionais; e de recursos.

A gestdo da inovacdo ndo deve ser vista somente como um processo gerencial
essencial para as organizacOes, mas também deve estar fundamentada em bases conceituais
solidas acerca dos limites, objetivos, ambiente competitivo e estratégico, e parametros
organizacionais que a suportam. A diversidade dos estudos sobre inovacdo no meio cientifico
bem como as varias interpretacfes nos ambientes organizacionais tém trazido desafios

especiais para se lidar com o tema, conforme apontado por Silva, Bagno e Salerno (2014).
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Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a gestdo da inovacdo deve ser desenvolvida
dentro do proprio contexto da organizagdo. N&o é suficiente apenas copiar ideias de outros,
devendo ser ajustadas e moldadas, com o objetivo de serem adequadas as circunstancias
especificas. Afirmam, ainda, que a gestdo ndo é tarefa facil, visto que é um processo
extremamente complexo e carregado de incertezas. Um dos problemas seria convencer todos
a apoiar e adotar a nova ideia; uma vez que existem diversas pessoas envolvidas que possuem
formagdes distintas, responsabilidades e objetivos, as chances de opinides divergentes e
conflitos sdo consideraveis. A informatizacdo em algumas areas do servico publico, por
exemplo, pode ser implementada em meio a um conjunto de controvérsias que precisam ser
conhecidas e solucionadas.

Corroborando Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Deus e Farias (2015), em uma
investigacdo sobre o processo gerencial de adocao do Sistema Eletrénico de Controle Externo
em um érgdo publico federal, por meio de um estudo qualitativo, observaram que as decisdes
iniciais acerca do processo de implementacao criaram um ambiente de tensdo, na medida em
que eram definidos os responsaveis, além da presenca de diversos agentes, cada um com uma
percepcao distinta. Os autores concluiram que diferentes visdes de diversos atores envolvidos
na implementacdo dificultam o processo e que as controvérsias devem ser resolvidas para a
garantia de sucesso na implantacdo da inovacao.

Em um estudo com uma abordagem de pesquisa-a¢ao, conduzido por Hellstrém et al.
(2015), a fim de analisar préticas criticas quando da adocdo de melhoria de conhecimentos
como uma inovacgao de gestdo em uma organizacdo profissional, constatou-se que é essencial
para uma organizagdo desenvolver seu préprio vocabulario para reter sua visdo da gestdo da
inovacdo. Com objetivo de ganhar aceitacdo para uma nova forma de trabalhar, agentes de
mudanca internos sdo criticos. Diélogos e reflexdes continuos sdo fundamentais para permitir
um processo de adocdo. E necessario construir novas competéncias, o que, no caso da
pesquisa em questéo, foi apoiado criando uma nova profissao de especialistas de melhoria.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) enfatizam que ndo ha uma melhor forma de gerenciar a
inovacdo, mas, sim, solucbGes particulares para cada organizacdo, de acordo com as
estratégias, necessidades, recursos e limitagdes. Assim, em face do ambiente interno e
externo, a gestdo da inovacgdo esta relacionada a busca e selecdo da solucdo mais adequada
para gerenciar o processo do modo mais eficaz, tendo em vista ampliar as chances de gerar,
desenvolver e difundir as melhores ideias, além de criar condi¢des para facilitar a solucéo de
desafios e obstaculos diversos na organizagdo. Mohr (1969, p. 114) destacou a importancia
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dos obstaculos no processo de inovacao quando afirmou que a “inovacdo estd diretamente
relacionada & motivagdo para inovar, inversamente relacionada com as forcas dos obstaculos
para inovar, e diretamente relacionada com a disponibilidade de recursos para superar tais
obstaculos™.

Ademais, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) defendem a inovagdo como processo
multifacetado, que envolve vérios fatores como aprendizagem organizacional, fatores
individuais, tecnologicos e culturais, bem como possibilidades de incerteza e de mudancas ao
longo de sua implementacdo. Os resultados do processo de inovacao, sejam positivos ou
negativos, geram aprendizados aos individuos e as organizacgdes, permitindo o conhecimento
e gerenciamento dos fatores envolvidos nesse processo. A tarefa de gerenciar a inovagéo
relaciona-se com o estabelecimento de rotinas organizacionais e com a investigacao de fatores
do ambiente que afetam o éxito do processo de inovacao.

Nesse sentido, deve-se considerar a influéncia exercida por fatores dificultadores, que
sdo o0s obstaculos, e também fatores facilitadores a inovacdo. Os primeiros, conforme
Hadjimanolis (2003), influenciam negativamente e os facilitadores, por sua vez,
positivamente 0 processo de inovacdo. Ressalta, ainda, que os fatores dificultadores podem
deter a inovacdo completamente, retarda-la ou ampliar seus custos. Embora apresentem
efeitos negativos sobre a gestdo do processo, Sousa e Bruno-Faria (2013) apontam que ha
também efeitos positivos, como maior sensibilidade a deteccdo de barreiras e processo de
aprendizagem para esforcos de inovacao futura.

De acordo com Hadjimanolis (2003), uma das classificacdes mais comuns aos fatores
facilitadores e dificultadores compreende a diferenciacdo entre fatores referentes a aspectos
externos e internos a organizacdo. Os primeiros ndo podem ser influenciados pela
organizacdo, isto é, fatores facilitadores e dificultadores associados ao: mercado; governo;
tecnologia; defesa da propriedade intelectual; relacdes societérias; relagdes sindicais; relacbes
com fornecedores; e redes interorganizacionais. Esse Ultimo é ressaltado por Nonaka e
Takeuchi (1997) como um facilitador no processo de inovacdo, a partir da aquisicdo de
conhecimentos no meio externo & organizag&o.

Enquanto os aspectos internos podem ser influenciados pela organizacdo. Sé&o fatores
facilitadores relacionados a esses aspectos, dentre outros: motivacdo (PEREIRA FILHO,
1996; BESSANT et al., 2001); apoio da alta administracdo (VAN DE VEN et al., 1999;
TIDD; BESSANT, 2015); planejamento e coordenacéo das atividades (VAN DE VEN et al.,
1999; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); equipe com distintas formacdes (CARAYANNIS;
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GONZALEZ, 2003; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); realizacdo de esforgos extraordinarios
em favor da inovacio (VAN DE VEN et al., 1999; HADJIMANOLIS, 2003; SUAREZ-
BARRAZA, 2013; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); disponibilidade de recursos (VAN DE
VEN et al., 1999; HADJIMANOLLIS, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008); interacdes
entre unidades organizacionais (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); programas de treinamento
e conscientizacdo (VAN DE VEN et al., 1999; MUSSI; CANUTO, 2008; TIDD; BESSANT,
2015; SOUSA; GUIMARAES, 2017); canais de comunicacdo (GUIMARAES;
CAVALCANTI; AFFONSECA, 2004; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); e utilizacdo de
benchmarking para identificacdo de melhores praticas (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003;
RESENDE JUNIOR; GUIMARAES:; BILHIM, 2013).

Por outro lado, os fatores dificultadores relacionados aos aspectos internos referem-se
a auséncia dos aspectos citados como facilitadores, além da falta de tempo
(HADJIMANOLLIS, 2003; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); crencas e valores que néo
apoiam novas ideias (HADJIMANOLLIS, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008); estrutura
hierarquica rigida (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003); satisfacdo com status quo
(CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; HADJIMANOLIS, 2003; SOUSA; BRUNO-FARIA,
2013); aversdo ao risco (VAN DE VEN et al., 1999); desconfianga em relacdo a inovacéo e
temor do desconhecido (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013); temor pela falha e de ser
responsabilizado (HADJIMANOLLIS, 2003), dentre outros.

Morris e Brandon (1994) identificam como facilitadores da inovacdo de processos:
comprometimento da alta administracdo — fornecer todo o apoio necessario e assumir
responsabilidades para que a inovacdo seja bem sucedida; alinhamento com a estratégia — a
inovacdo deve ser utilizada como apoio para a implementacdo das estratégias que possam
agregar valor para o cliente; metodologia para a inovagdo — a implementacdo deve ser
conduzida segundo uma abordagem sistematica; gerenciamento da mudanca — refere-se a um
esforco coordenado para minimizar resisténcias; suporte de Tecnologia da Informacdo — a
Tecnologia da Informacdo pode melhorar a eficiéncia dos processos de negocios; e equipes de
engenharia — devem ser utilizadas equipes multidisciplinares e autogeridas para serem
responsaveis pela conducéo dos projetos de inovagdo. Quanto a formacéo de equipes, Tidd e

Bessant (2015, p. 128) enfatizam o sentido do termo ‘equipe’:

uma equipe significa uma combinacao de individuos que se retinem ou que foram
reunidos para um propdsito ou objetivo em comum em sua organizag&o. E um grupo
que deve colaborar, em seu trabalho profissional, em algum empreendimento ou em
alguma tarefa, e deve dividir a prestacdo de contas ou a responsabilidade de obter
resultados.



44

Sousa e Bruno-Faria (2013), ao realizarem uma pesquisa qualitativa em trés
organizacOes distintas, identificaram e caracterizaram fatores que influenciam o éxito da
inovagdo e os esforgos para a sua gestdo. Foram identificadas dez categorias de fatores
facilitadores e doze categorias de dificultadores a inovacdo e percebidas inter-relacdes entre
tais fatores, que se configuram de modo especifico a cada organizacdo em que a inovacao foi
introduzida. Os autores concluem que a inovagdo corresponde a um processo complexo,
dindmico, caracterizado por interacOes coletivas e grau de incerteza, que pode ou ndo ser
bem-sucedido devido a implicagdes de fatores os quais o facilitam ou o dificultam, merecendo
atencdo daqueles que gerenciam o0 processo de inovacdo; também ressaltam que as
particularidades de cada organizacdo devem ser consideradas para realizar o desenvolvimento
de estratégias a fim de gerir a implementacéo da inovacao.

Ainda sobre fatores facilitadores e dificultadores, Sousa e Guimardes (2017), em um
estudo exploratério com objetivo de descrever percepcles de juizes e gestores de tribunais
trabalhistas brasileiros quanto ao impacto no desempenho e fatores que facilitam ou
dificultam a adocdo de inovagdes, representada pelo processo judicial eletronico, observaram
que ambos os fatores podem contribuir para reduzir a resisténcia e acelerar a aceitacdo da
inovacdo. As barreiras e facilitadores foram classificados em dimensbées comportamentais,
organizacionais, estruturais e econémicas. A infraestrutura de energia e internet e o orcamento
sdo tanto facilitadores como dificultadores, dependendo da disponibilidade. A percepcao de
utilidade e facilidade de uso da nova tecnologia foi entendida tanto como barreira quanto
como facilitadora. A capacitacdo e as acOes de treinamento na adocdo da inovagdo foram
destacadas como facilitadores. O uso de sistemas hibridos, isto &, tribunais com sistemas de
arquivos impressos e eletrdnicos simultdneos podem aumentar a complexidade e foram
percebidos como uma barreira.

Entre os impactos associados ao processo eletrénico, nota-se que a inovagao tem
contribuido para o desenvolvimento de outras inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, além
de mudangas nas rotinas dos tribunais. Além disso, houve uma maior responsabilidade dos
advogados e gestores de TICs e um aumento do fluxo de processos até o ponto de deciséo, 0
que também leva a maiores pressdes de trabalho para os juizes. Inicialmente, verificou-se um
aumento na quantidade de papel e recursos de impressdo, porque os funcionarios judiciais e
juizes ainda sentiam que precisavam imprimir documentos. Esses aspectos, somados as
mudangas nos processos de trabalho e nos sistemas hibridos, contribuiram inicialmente para

um processo judicial mais lento e para aumentar o trabalho. Sousa e Guimaraes (2017)
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destacaram que, como o desenvolvimento e a adocdo da inovacdo estdo em andamento, esses
resultados representam importante retorno para os responsaveis pelo projeto.

Em uma pesquisa descritiva, Kilhl e Cunha (2013) analisaram como € a percepcao de
organizacOes frente a obstadculos na implementacdo de inovacdes e constataram que 0S
principais sdo a falta de pessoal qualificado e de informagles relacionadas a tecnologia.
Inovar é um desafio que demanda estudo, tempo e recursos, e exige que gestores enfrentem e
superem o0s obstaculos que surgem. Esses possuem diversas origens, como: econémica:
custos, riscos, financiamento; organizacional: rigidez, centralizacdo; informacional:
informacdo de mercado, de tecnologia; técnica: pessoal qualificado, servigos técnicos; e
outras: cooperagdo, consumidores, normas e regulamentos. Diante disso, 0 primeiro passo no
sentido de buscar alternativas para que as organizacfes resolvam ou superem os obstaculos é
identifica-los e avalia-los.

Referente aos obstaculos econémicos, Fernandez e Wise (2010, p. 993), com base em
um estudo quantitativo com objetivo de compreender os fatores que predizem a adocdo de
inovacOes em organizagdes publicas no estado do Texas, afirmam que a “inovagdo deve ser
vista como um investimento com custos imediatos e apenas a promessa de retornos futuros”.
Apontam que néo significa que organizacdes enfrentando escassez de recursos ndo possam
inovar. Os decisores politicos e 0s gestores que esperam incentivar a inovagao nas
organizacGes publicas, porém, aumentam as probabilidades de fazé-lo quando possuem
recursos suficientes para investir e implementar inovagoes de forma eficaz.

Ainda na esfera publica, a capacidade de gerenciar a inovacao caracteriza-se como
uma tarefa essencial de gestores. Atualmente com a maior integracdo de Orgdos, em
detrimento de novas tecnologias, é fundamental se ter uma melhor compreensdo sobre a
dindmica que sustenta o fenbmeno da inovagdo. Ademais, observa-se a partir de um estudo
qualitativo, realizado por Nagano, Stefanovitz e Vick (2014), com objetivo de analisar as
relagdes entre os elementos organizacionais internos e a influéncia de fatores contextuais
relacionados a gestdo da inovacdo, que o nivel de capacitacdo das liderancas para
compreender a complexidade do processo de inovagao e para governa-lo de forma apropriada
molda substancialmente a forma como a inovacao € gerida em uma organizagao.

Resende Junior, Guimardes e Bilhim (2013) realizaram uma pesquisa qualitativa com
0 objetivo de identificar e analisar praticas de gestdo de organizacBes publicas brasileiras e
portuguesas, considerando a orientacdo no sentido da inovacdo. Foram levantadas algumas

dificuldades encontradas no processo de inovacao referentes a: resisténcia & mudanca de
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paradigmas; descontinuidade das equipes e de projetos exitosos, devido a alternancia de poder
na gestdo publica; auséncia de planejamento para transferéncia de conhecimento,
prejudicando a formacdo de novas equipes; falta de politica corporativa que estimule o
processo inovador; e 0 desenvolvimento de liderancas com perfil inovador, corroborando a
tendéncia & acomodagdo e manutencdo das rotinas, comum no servico publico.

De acordo com a pesquisa, 0 desempenho e a orientacdo da inovagdo estdo
diretamente ligados a uma lideranca com visdo e com capacidade de mobilizagcdo de pessoas.
Quando vinculadas as estratégias, as praticas de gestdo que orientam a inovagdo tendem a
fortalecer e gerar elementos culturais de inovacdo. As organizagbes que conseguiram
implementar modelos de gestdo de projetos para incubar inovacOes apresentaram diferenciais
de desempenho e se constituiram benchmarkings naturais nos modelos de avaliacdo
(RESENDE JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM, 2013).

Observa-se que a gestdo da inovagédo tem sido cada vez mais compreendida como um
processo central e especifico de uma organizacdo. Nesse sentido, o modelo apropriado
dependerd ndo somente do setor ou do desafio particular de inovacdo, mas também do
historico, da experiéncia e das competéncias da organizacao (HOBDAY, 2005). Ha etapas
basicas a serem adaptadas a cada contexto. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) defendem a
existéncia de trés grandes etapas que formam um ‘modelo genérico de inovagdo’, que S&o

comuns & maioria dos modelos, apresentados na Figura 4.
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Figura 4 — Etapas do modelo genérico de inovagéao

IMPLEMENTACAO - traduzir a
ideia em algo novo e disponibilizar
no mercado, 0 que requer atengdo a:

SELECAO - aquisicdo de conhecimentos para

decidir, com base possibilitar a inovago; execugo

na visao em condigdes de risco e

estratégica da imprevisibilidade; langamento no

empresa, a que mercado e gerenciamento das fases
BUSCA - analisar 0 sinais de iniciais da adogéo; sustentagdo da
ambiente interno e oportunidade ou adocAo e do uso em longo prazo; e
externo a procura ameacaa aprendizagem, visando a construir
de oportunidades e organizacdo deve uma base de conhecimento e
ameacas para a responder. aprimorar formas de gerir o
novidade. processo.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008), adaptado pela autora.

De acordo com a Figura 4, o processo de inovacdo tem inicio com a busca de
novidades, analisando as oportunidades e ameacas que podem estar na tecnologia, no
mercado, no comportamento competitivo, nas mudancas da politica ou no ambiente regulador,
em novas tendéncias sociais, dentre outros. Na fase de sele¢éo, a organizagao precisa verificar
0 que pode ser feito, desenvolvendo um plano que ndo a imobilize, mas se pautando pelo jogo
competitivo do mercado; que articule como imaginam que a inovacdo pode auxiliar sua
sobrevivéncia e crescimento. Na implementag¢do, constituida das subfases de ‘adquirir’,
‘executar’, ‘lancar’ e ‘sustentar’, envolve conhecimento novo e aquele ja disponivel no
ambiente externo para oferecer uma solucdo para o problema da inovacdo. Nessa fase devem-
se definir os recursos e como esses devem ser aplicados no processo de inovacgdo (TIDD,;
BESSANT; PAVITT, 2008).

A maioria dos modelos de gestdo da inovacdo € delineada a partir de trés pilares:
estratégia, estrutura/processos e cultura, segundo Moreira et al. (2008). Para conceber o
modelo, a organizacdo precisa refletir sobre os objetivos e expectativas em relagdo a
inovacdo, para determinar a estrutura, a configuracdo dos processos e das iniciativas
dedicadas a estabelecer uma cultura inovadora na empresa. No caso de inovacao de processos,

a definicdo de uma estratégia deve contemplar uma analise das competéncias para decidir o
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que sera desenvolvido internamente e o que se adquirira externamente. Apés essa definicao, a
organizacdo deve implementé-la, o que envolve o estabelecimento de uma estrutura e de
desenhos de processos apropriados para atingir os objetivos, implicando na criacdo de novas
areas ou funcgdes, comissdes e equipes multifuncionais dedicadas aos novos projetos.

H& véarios modelos de gestdo da inovagdo com diferentes niveis de sofisticacdo
disponiveis na literatura, contudo, ndo ha um melhor ou consensual, uma vez que cada
organizacdo deve adaptar abordagens as caracteristicas e ao contexto em que esta inserida. As
propostas existentes servem de base para a compreensdo dos pilares mais relevantes para gerir
de modo eficaz a atividade inovadora e para a definicdo de modelos préprios. Hobday (2005)
aponta que a busca por esses é util por meio da técnica de benchmarking para entender
avancos, problemas e padrdes, mas deve-se ter em mente que os modelos de inovagdo variam
entre setores, dentro de um mesmo setor e entre organizagdes de um mesmo segmento que
estejam lidando com um mesmo desafio de inovagéo.

Na secdo seguinte é abordado o tema inovacdo no contexto publico, apresentando o
que tem levado os governos a uma busca constante por novas solucdes, as experiéncias de
orgdos com a implementacdo de projetos visando a um melhor desempenho, além de
evidenciar algumas diferencas entre o setor publico e privado no que tange aos incentivos a

busca por inovagoes.

2.7 Inovacdo no setor publico

A partir da década de 1980, inicialmente nos paises desenvolvidos, surge um conjunto
de reformas do setor publico, denominado New Public Management (NPM), uma série de
mudancas visando & melhoria da eficiéncia e do desempenho das administragdes publicas,
conforme Pollitt, Van Thiel e Homburg (2007). A NPM foi provocada, entre outros aspectos,
por incapacidade fiscal, fragilidades e deficiéncias do modelo de gestdo burocratico, crise
financeira e de desempenho — baixa qualidade dos servi¢os prestados aos cidaddaos, como
observa Matias-Pereira (2008).

Diante dessa crise, 0 modelo vigente tornou-se insustentavel perante as demandas
emergentes, principalmente no que diz respeito as exigéncias da sociedade quanto a melhoria
dos servicos publicos e as necessidades de construgédo das parcerias entre Estado e sociedade.

Assim, é necessario consolidar aliangas que assegurem sinergia, a partir da ampliacdo da
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consciéncia de cidadania e da proposicdo de solucdes criativas e inovadoras que garantam
legitimidade e viabilidade as transformacdes exigidas pela sociedade (FERREIRA, 1996).

Para aperfeicoar o atendimento as exigéncias e consequentes expectativas do cidadao,
o0 paradigma da NPM ganha espaco frente a necessidade de um modelo de gestdo baseado em
resultados, com particular enfoque na questdo da eficiéncia. Esse movimento propde a adogao
de técnicas gerenciais na administragdo publica com foco na reducdo de custos e melhor
desempenho e tem por base 0 modelo racional de administracdo com a legitimacdo dos
principios, valores e pressupostos nas questdes estruturais, na gestdo cientifica e na eficiéncia
(DENHARDT, 2012). Esse processo foi definido, principalmente, por duas vertentes tedricas,
uma de base econbmica e a outra se desenrola sob a ética gerencial cujos processos sdo
destacados pelo foco no cidaddo, no resultado, controle social, transparéncia administrativa e
insercdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo no ambito do governo.

Como consequéncia dessas frequentes alteracbes no ambiente externo, efeito das
mudangas constantes dos valores, necessidades, prioridades e desejos da sociedade, difundem-
se, entdo, os conceitos de inovacdo na esfera publica. Essa transformacdo faz com que o
processo de inovacdo do Estado seja iniciado e permaneca continuo com o objetivo de
otimizar os recursos disponiveis e atender as necessidades dos usuarios, conforme ressalta
Soares (2009).

A inovacdo no setor publico pode ser compreendida como uma mudancga substancial,
qualitativa ou quantitativa nas antigas praticas, uma nova estrutura organizacional ou sistema
administrativo, um novo plano ou programa, resultando em novos produtos, servicos, ou
praticas que sdo inéditas para o contexto organizacional em que se encontra (DAMANPOUR;
WISCHNEVSKY, 2006; SPINK, 2006; O’TOOLE, 1997). Nesse ambito, Ferrarezi e Amorim
(2007, p. 17) consideram que “inovagdes sdo mudangas em praticas anteriores, por meio da
incorporagdo de novos elementos da gestdo publica ou de nova combinacdo dos mecanismos
existentes, que produzam resultados significativos para o servigo publico ¢ para a sociedade”.
Tendo em vista que esse setor € responsavel por fornecer servigos aos cidaddos e empresas, a
inovacdo pode apoiar o alcance de melhores resultados por meio de novas formas de resolver
problemas e oferecer servicos e produtos de qualidade.

De acordo com Ferreira et al. (2014), o que se observa é que a inovacdo, no setor
publico, pode ser considerada qualquer acdo que supere um estado anterior da acéo
governamental, seja meramente administrativa, com a reestruturacdo ou criacdo de novos

métodos ou processos de trabalho, por exemplo, seja em politicas publicas que possam alterar
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uma determinada realidade social de forma mais eficiente e eficaz. Mulgan e Albury (2003, p.
3) reforcam a ideia de gerar melhores resultados ao afirmarem que “a inovacdo no setor
publico tem sido definida como a criagdo e implementacdo de novos processos, produtos,
servicos e métodos de entrega, que resultam em significativas melhorias na eficiéncia,
eficcia ou qualidade dos resultados”.

Conforme Farah (2010), a expressdo inovacdo tem assumido diferentes sentidos na
area publica, em algumas ocasides significando processos de mudancas voltados a busca da
gestdo eficiente, em outras, a democratizacdo da acdo estatal, tanto no aumento do volume de
servicos oferecidos a populacdo quanto na ampliacdo da participacdo popular na formulagéo,
implementacdo e controle das politicas pablicas.

Bloch (2011), adaptando a proposta do Manual de Oslo (OCDE, 2005) para o contexto
do servico publico, propde que a inovacdo seja vista como a implementacdo de uma mudanca
significativa na maneira como a organizacdo opera ou nos produtos que oferta. Inovacoes
compreendem servigos, produtos, processos ou métodos novos ou significativamente
melhorados, devendo ser novos para a organizacdo, embora possam ter sido desenvolvidos
por outros; podem ser resultados de decisbes da organizacdo ou em resposta a novos
regulamentos ou medidas politicas.

Em se tratando de regulamentos, Bloch e Bugge (2013) evidenciam, por meio de um
estudo realizado em organizacgdes publicas dos paises nordicos, com intuito de verificar como
as inovacOes sdo geradas e implementadas, que 0s objetivos mais comuns para as atividades
de inovacdo sdo ‘maior eficiéncia’, ‘melhoria de bens e servigos’ e ‘melhorar a satisfacdo dos
usuarios’. No entanto, cerca de metade dos respondentes, na maioria dos paises, declarou que
um propdsito importante para as inovagdes € cumprir novas regulamentacdes. Isso sugere que
o0s regulamentos podem ter um impacto significativo no estimulo & inovacéo.

Um aspecto no setor publico a ser evidenciado diz respeito a autoria ou grau de
novidade da inovacdo. Branddo e Bruno-Faria (2013), em uma analise da producao cientifica
em periddicos nacionais e internacionais sobre inovagdo no setor publico, com objetivo de
apresentar um panorama dessa produgdo no periodo entre 2000 e 2010, verificaram que as
inovacOes pioneiras sdo mais utilizadas no setor privado, onde valorizam inovagdes que sé&o
caracterizadas por aquilo que € inedito, enquanto o setor publico adota com mais frequéncia
inovacOes geradas em outras organizagdes. Ressaltam, porém, que esse fato ndo resulta

necessariamente em considerar um setor mais ou menos inovador que o outro.
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Corroborando Brandédo e Bruno-Faria (2013), em uma pesquisa realizada por Bloch e
Bugge (2013), com objetivo de entender como as organizagdes do setor publico inovam,
dirigida as instituicbes do setor pablico a nivel central, regional e local dos paises nordicos,
afirma-se que os resultados fornecem uma indicacdo de que uma alta proporcdo de
organizagdes sdo inovadoras, mas a grande maioria é baseada na difusdo e na adogdo de
inovacgdes advindas de outras organizagfes. No presente estudo, o conceito de inovacgao esta
relacionado com a ‘novidade’ que, embora nao seja necessariamente uma ‘originalidade’, no
ambito da organizagdo ¢ algo novo, uma inovacdo ‘adotada’; praticas e processos que sao
novos para a organizagao adotante, tendo sido inventados ou originados em outro local.

Outro ponto a ser destacado refere-se aos tipos de inovacdo que ocorrem no setor
publico. Ferreira et al. (2015), em uma pesquisa qualitativa, com objetivo de analisar como
ocorre a inovacao no setor publico, com base em casos de inovacdo premiados no Concurso
de Inovacdo na Administracdo Publica Federal entre 2006 e 2010, verificaram que as
iniciativas de inovacédo analisadas podem ser divididas em dois grandes grupos de abordagens
de inovacdo: uma centrada no componente tecnoldgico — abordagem da assimilacdo — e outra
centrada em inovacdes organizacionais e de processos — abordagem da demarcacéo.

Nesse estudo, Ferreira et al. (2015) investigaram um conjunto de 30 casos de inovagéo
que foram organizados em trés grupos para serem analisados: criagdo e/ou reestruturacao de
sistemas de informacOes gerenciais; reestruturagdo de procedimentos administrativos; e
criacdo e organizacdo administrativa de novo servico. Os resultados apontam que dois desses
grupos apresentaram inovacdo radical, processo no qual a inovacdo representa a criacdo de
um novo conjunto de caracteristicas, expressas em um produto totalmente novo; e um grupo
apresentou inovacdo incremental, pelo fato de demonstrar substituicdo de caracteristicas no
servigo, mas ndo uma mudanca na estrutura geral do sistema.

Em se tratando de instituicdes publicas de ensino superior, Silva e Segatto (2017)
realizaram uma pesquisa exploratéria e bibliografica que analisou a producdo académica
sobre inovacdo nessas organizagdes, em periodicos brasileiros no periodo de 2001 a 2010, e
verificou-se que os temas publicados apresentam o esforgo inovador das universidades
dirigido para o ambiente externo, com raras excecdes, indicando uma emergéncia de que a
comunidade cientifica, essencialmente baseada nas universidades, se debruce sobre as
inovacOes que podem ser desenvolvidas em e para o seu proprio ambiente. Nesse sentido, €
necessario o desenvolvimento de uma cultura de valorizacdo da inovagdo nas universidades,

visando a contribuir para a atuacdo inovadora e empreendedora dessas institui¢des.
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Ferreira e Leopoldi (2013) realizaram um estudo com abordagem qualitativa a fim de
identificar os limites e as possibilidades de contribuicdo de uma universidade publica para a
inovacdo. As principais barreiras da instituicdo estdo relacionadas a necessidade de melhoria
dos processos burocraticos da universidade, ampliacao da divulgacdo da universidade e seus
trabalhos junto a sociedade e ao estabelecimento de mecanismos que estimulem a
transformacédo da pesquisa basica em tecnologia e inovacéo. Os dados desse estudo também
indicam a importancia de lideres académicos capazes de mobilizar a instituicdo na realizagédo
de atividades de interacdo com a sociedade, estimulando as bases de uma universidade
empreendedora e inovadora.

Seguindo para uma analise dos aspectos entre os setores privado e publico, no que diz
respeito aos incentivos e resultados da inovacdo, Oliveira, Santana e Gomes (2014)
descrevem que, no caso do primeiro, 0s incentivos diretos estdo relacionados a ganhos de
competitividade que podem, em ultima andlise, reverter em lucro para a organizacdo. No que
tange ao segundo, os incentivos continuam a existir, porém, ndo sdo exatamente 0S mesmos.
Se, no primeiro, a légica dos incentivos, na maioria dos casos, se da em funcéo do lucro, no
segundo, os incentivos sdo menos evidentes e bastante ténues, 0 que torna um pouco
complexa a discusséo sobre inovagao no setor publico. Conforme Nelson e Yates (1978), para
a inovagao nesse setor, elementos como ‘retorno social’ e ‘ganhos para a sociedade’ precisam
estar presentes.

Resende Junior, Guimardes e Bilhim (2013) afirmam que a inovacdo, de acordo com
0s pressupostos schumpeterianos, implica algo novo que agregue valor aos stakeholders
organizacionais e que, eventualmente, possa ser replicado em outros contextos (mercados,
setores, areas, processos ou partes interessadas). Esse valor gerado pela inovacéo, as vezes, €
observado com lentes distintas nos setores publico e privado. Enquanto o primeiro foca o
interesse coletivo, o segundo prioriza o lucro.

Mesmo sendo diferentes do setor privado em algumas formas, os processos de
inovagdo que ocorrem no setor publico compartilnam muitas de suas caracteristicas, como a
utilizacdo de tecnologias a fim de proporcionar melhores praticas a organizagdo. Assim, é
viavel a utilizacdo de ferramentas e conceitos de estudos da inovagdo no setor privado para
aplicagdo no setor publico, mas esses devem ser desenvolvidos de forma a representar as
caracteristicas especificas dos servigos publicos, conforme destacado por Vieira (2016).

Diante do exposto, percebe-se que, no ambito pablico, as inovacdes se fazem cada vez

mais necessarias, sobretudo no cenario de crise do Estado e de reformas administrativas, que
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exigem dos gestores novas formas de provisdo de servigos, com vistas a tornar oS governos
mais fortalecidos e capazes de lidar com uma economia globalizada e com uma sociedade
mais participativa e exigente. Assim, sdo necessarios e imprescindiveis projetos que tragam
inovacOes na forma de gestdo e novas ferramentas organizacionais.

Nesse contexto, 0 governo brasileiro, em todas as esferas, vem empreendendo novos
meios de fornecer servigos, que modernizem a administracdo publica e promovam reducédo de
gastos publicos, melhorando os resultados apresentados aos cidaddos. Dentre as diversas
inovacbes que vém sendo implementadas nesse setor, destaca-se o Processo Eletronico
Nacional, que tem como um dos seus objetivos a cessdo de uso do Sistema Eletrénico de
Informagdes como solugcdo de processo eletronico a fim de promover a eficiéncia

administrativa, que esta sendo replicado nos mais diversos 6rgdos do governo federal.

2.8 Tecnologias da Informacao como propulsoras a inovacao de processos

O setor publico brasileiro vem implementando, ao longo das ultimas décadas, diversos
projetos e iniciativas de gestdo publica envolvendo o uso de tecnologias da informacéo para
melhorar a gestdo interna, oferecer servicos a comunidade, além de disponibilizar
informagdes e acesso digital (PRADO et al., 2011), ratificando a reflexdo de Zheng et al.
(2013) de que a adocdo dessas tecnologias tém desempenhado papel fundamental para a
administracdo publica.

Guimarédes e Medeiros (2005) apontam alguns aspectos que incentivaram o surgimento
dessa nova visdo, que é chamada de governo eletrénico. Ressaltam que, além da migracdo dos
sistemas das plataformas convencionais para sistemas com interface web, outros aspectos
impulsionaram o surgimento dessas inovacGes, como a necessidade de administragdes
aumentarem a arrecadacdo e melhorarem 0s processos internos e as pressoes da sociedade
para que O governo otimizasse 0s gastos e atuasse, cada vez mais, com transparéncia,
qualidade e de modo universal na oferta de servigos aos cidaddos e as organizagoes.

Corroboram Gronlund e Horan (2004) e Navarra e Cornford (2005) ao apontarem que
0 objetivo primordial do governo eletrdnico consiste em alavancar o uso de ferramentas
vigentes no universo das TIC para a criacdo de novas geracdes de servigos publicos, que
sejam mais eficientes, transparentes e interativos, em comparacdo com 0s modelos classicos

de gestdo publica.



54

Jun e Weare (2010), em um estudo com abordagem quantitativa, buscaram analisar as
motivagdes institucionais subjacentes a inovacdo, por meio do caso da adocdo de sites por
municipios norte-americanos e do desenvolvimento de servicos de governo eletrénico
fornecidos por meio desses sites, afirmando que o governo eletrénico € um caso interessante e
util para o estudo da inovacdo, visto que é um conjunto genérico de tecnologias e servicos que
podem ser empregados por uma ampla gama de organizagfes publicas, fornecendo uma
extensa base de potenciais adotantes para estudo.

De acordo com os achados da pesquisa de Jun e Weare (2010), a implementacdo do
governo eletrébnico € uma iniciativa arriscada, que requer recursos significativos para se
desenvolver, implica incertezas tecnolégicas complexas e tem o potencial de interromper
estruturas de poder e rotinas de trabalho de longa data dentro dos municipios. Por isso, a sua
adocdo ndo € uma decisdo que 0s municipios possam tomar precipitadamente. Quanto as
motivacdes, sdo variadas porque os beneficios potenciais do governo eletronico sdo
multidimensionais, oferecendo uma prestacdo de servicos eficaz, uma melhor gestéo interna e
uma melhor comunicacdo politica. Por fim, os autores acrescentam, em uma perspectiva mais
abrangente, que os resultados do caso do governo eletrénico proporcionam mais apoio a visao
da Nova Administracdo Publica dos governos locais como orientada para a eficiéncia e o
atendimento ao usuario.

Corroborando Jun e Weare (2010), Tait e Pacheco (1999) afirmam que organizagdes
publicas tém encontrado nas Tecnologias da Informacdo formas de melhorar a qualidade e a
eficiéncia dos processos internos e desenvolver novas maneiras de ofertar servigcos publicos.
Sistemas de informacgdo vém se tornando frequentes em grande parte das organizagdes e a
verificagdo dos beneficios relacionados aos investimentos em tecnologia é cada vez mais
importante no processo de adogao de sistemas.

A Organizagdo das Nag6es Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO)
(2005) divide as aplicacdes desse tipo de tecnologia em trés campos: Servigos Publicos
Eletronicos, e-Services, Administracdo Publica Eletrénica, e-Administration e Democracia
Eletronica, e-Democracy. Prado et al. (2011), baseando-se nessa defini¢do, ressaltam que a
Administracdo Publica Eletronica ou e-Administration estd relacionada a melhoria dos
processos internos governamentais pela utilizacdo de TICs na automatizacao e informatizacao
dos processos. Essas iniciativas envolvem atividades de anélise, redesenho, reestruturacédo e
simplificacdo. Estdo incluidas, dentre vérias funcionalidades, a obtencéo de eficiéncia interna

de processos: compras; viagens; acompanhamento de processos; recursos humanos; controle
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de receitas e de despesas; planejamento governamental; etc. Assim, a e-Administration esta
intimamente relacionada a inovacao de processos por meio da adogdo de tecnologias para a
melhoria de procedimentos internos a organizacdo, isto &, a utilizacdo do SEI para substituir
as praticas anteriores que nao apresentavam os resultados desejados frente as novas
exigéncias legais.

A inovacédo de processos administrativos, conforme Jacobsen et al. (2013), promove a
adaptacdo de procedimentos das instituicdes publicas as novas formas de comunicar e de
interagir e tem como enfoque a desburocratizacdo de processos, 0 que permite ao cidaddo o
acesso a documentacdo existente em varios departamentos em um Unico local, por via de
tecnologias de informacgdo. Em boa parte, tais possibilidades séo implementadas e suportadas
por sistemas de informacéo baseados nessas tecnologias. O seu desenvolvimento e utilizacdo,
contudo, é resultante de um processo de inovacao, que precisa ser adequadamente gerenciado
para que seja bem-sucedido.

Em uma pesquisa qualitativa realizada por Jacobsen et al. (2013), com objetivo de
analisar o sistema de uma instituicdo publica com a extincdo de documentos fisicos,
implantando sistemas de informacdo, foram diagnosticadas falhas na implantacdo e um dos
principais motivos foi a inexisténcia de habilidade das pessoas em utiliza-lo. Assim, ha
necessidade de diminuir os niveis de resisténcia entre usuarios do novo sistema e reforgar o
treinamento, para realizar uma boa gestdo do processo de inovagdo. Yamauchi (2003)
acrescenta que, quando uma inovacdo € acolhida, a estrutura, os métodos de trabalho e a
cultura da organizacdo acabam modificando-se, o0 que requer um envolvimento de todos os
colaboradores para que a organizacao atinja o sucesso desejado.

Consoante a Yamauchi (2003), Pinheiro e Tigre (2015), em uma investigacdo sobre o
uso de software no suporte a inovagdes, por meio de abordagem qualitativa, observaram que a
mudanca na cultura corporativa, principalmente quanto a postura de aceitagdo de novas
tecnologias, constitui uma condicdo essencial para que tais mudangas ocorram. A rigidez
organizacional e o comportamento de aversdo ao uso de novas tecnologias constituem
barreiras significativas para a implantacdo de inovacdes. Ademais, os resultados também
mostram que as inovagdes habilitadas por TICs ndo constituem eventos isolados e pontuais,
uma vez que alteram processos, formas de relacionamento com parceiros e clientes, e
requerem uma maior integracdo de funcGes organizacionais.

Mussi e Canuto (2008), por meio de uma pesquisa com abordagem mista, verificaram

como ocorreu a implementacdo de uma ferramenta tecnoldgica em uma instituicdo privada,
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observaram que a inovacao foi introduzida de forma gradual, sendo esse um fator que pode ter
contribuido para a interpretacdo positiva pelos usuérios, paralelo aos programas de
treinamento e conscientizacdo que, em conjunto, foram empregados buscando demonstrar 0s
beneficios no novo sistema de trabalho.

No estudo realizado por Deus e Farias (2015), em que se buscou investigar 0 processo
gerencial de adogdo do Sistema Eletronico em um 6rgdo publico federal, por meio de uma
pesquisa qualitativa, 0s gestores perceberam o0 novo sistema como uma evolucdo natural da
organizacdo, que poderia melhor realizar os servicos e, portanto, melhor atender a sociedade.
Os beneficios mais notados pelos gestores foram os diversos controles que o sistema
proporcionou a instituicdo, como controle de tempo, de custos, de informacdo, de trabalho, de
localizacdo, de espaco, de imagem institucional e controle ambiental.

Por outro lado, a percep¢do dos servidores também é essencial para a avaliacdo e o
aprimoramento das inovacgdes. Laureano, Bailoa e Laureano (2012) realizaram um estudo
quantitativo com objetivo de analisar o impacto dos sistemas de informagdo da Camara
Municipal de Sintra sobre o trabalho dos seus colaboradores, por meio da analise das
seguintes dimens@es: produtividade; satisfacdo dos colaboradores; controle da gestéo;
inovacéo; fases do processo de tomada de decisdo; tomada de deciséo; seguranca; e qualidade
da informacdo. Verificou-se que a produtividade e a seguranga da informacdo sdo as
dimensfes que apresentam um maior nivel de impacto. Esse fato demonstra que o0s
colaboradores consideram que as tecnologias tém um papel importante em poupar tempo na
execucdo das tarefas, assim como realizar mais tarefas do que seria possivel de outra forma e,
também, que os sistemas de informacdo existentes sdo confiaveis, no sentido de que
aumentam a seguranca dos dados, protegem a informacao contra acessos nao autorizados e
apresentam um controle de acesso adequado.

A partir do entendimento da introducdo de tecnologias da informagdo nas
organizages como inovagdes, objetivando o alcance de melhores resultados, o atendimento
as demandas da sociedade, a reducdo de custos, dentre outros, a seguir, € apresentado o SEI,

objeto deste estudo, considerado uma inovagéo de processos.

2.9 Processo Eletronico Nacional e o Sistema Eletronico de Informacdes

O Processo Eletronico Nacional (PEN), criado em 2013, é uma iniciativa conjunta de

orgdos e entidades de diversas esferas da administragdo publica para a construcdo de uma
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infraestrutura de processo administrativo eletronico, que possa ser adotada por qualquer ente
federativo. E um projeto de gestdo publica, que visa a obtencio de substanciais melhorias no
desempenho dos processos, com ganhos em agilidade, produtividade, satisfacdo dos usuarios
e reducdo de custos. Coordenado pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo (MPDG), € resultante da integracdo de diferentes esforgos que estavam em curso no
ambito do governo federal (BRASIL, 2015c).

O PEN € composto por trés grandes acdes: o Sistema Eletronico de Informacdes, o
Barramento de Integracdo do SEI e o Protocolo Integrado. A primeira € uma plataforma que
engloba um conjunto de modulos e funcionalidades que promovem a eficiéncia
administrativa; é cedida gratuitamente para instituicdes publicas e permite transferir a gestao
de documentos e de processos eletrdnicos administrativos para um mesmo ambiente virtual. A
segunda é uma solucdo que permite a tramitacdo de processos entre os 6rgdos que utilizam o
SEI ou outras solugdes de processo eletronico. A terceira consolida uma base de dados com
informacdes de documentos, avulsos ou processos, criados a partir de janeiro de 2015. A
integracdo, da mesma forma, vale para os documentos que ndo foram arquivados antes dessa
data. Seu principal objetivo é oferecer a sociedade mais um canal para consultas, além de
servicos como o envio de informes sobre a movimentacdo de documentos, via correio
eletronico (BRASIL, 2015c).

Conforme Garcia e Welter (2011), a concep¢do do SEI partiu da necessidade de
integrar a administracdo da 4° Regido da Justica Federal (PR, RS, SC) por meio
completamente eletronico, a fim de produzir decisdes mais precisas e qualificadas dos
administradores das trés SecBes Judiciarias e do Tribunal, assim, sua criacdo ocorreu no
Tribunal da 42 Regido da Justica Federal. O objetivo inicial era o de que todo e qualquer
procedimento e processo de trabalho na area administrativa fosse somente virtual, sem a
necessidade da utilizacdo de papel, reduzindo completamente o tempo de realizacdo das
atividades administrativas, com organizacdo e diminuicdo dos fluxos de trabalho, além de
promover a atualizacdo das informacdes em tempo real.

Devido as suas caracteristicas inovadoras e ao sucesso da pratica de cessdo da
ferramenta sem Onus para outras institui¢cfes, o SEI transcendeu a classificagdo de sistema
eletrénico da 4?2 Regido da Justica Federal para atingir a posi¢do de projeto estratégico para
toda a administracdo publica, amparando-se em premissas altamente relevantes e atuais, tais

como: a ‘inovagdo’, a economia do dinheiro publico, a transparéncia administrativa, o
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compartilhamento do conhecimento produzido e a sustentabilidade (SOFTWARE PUBLICO
BRASILEIRO, 2015).

O projeto de implementacdo do SEI teve inicio em diversos 6rgdos com a publicacdo
do Decreto n° 8.539, de 08 de outubro de 2015, que dispde sobre o uso do meio eletrénico
para a realizacdo do processo administrativo no &mbito dos 6rgdos e das entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, além da Portaria n°® 1.042, de
04 de novembro de 2015, que dispde sobre a implantacdo e o funcionamento do processo
eletronico no ambito do Ministério da Educacdo (BRASIL, 2015b). Sdo objetivos do Decreto
n° 8.539:

| - assegurar a eficiéncia, a eficicia e a efetividade da a¢do governamental e
promover a adequacdo entre meios, a¢des, impactos e resultados;

Il - promover a utilizacdo de meios eletronicos para a realizagdo dos processos
administrativos com seguranca, transparéncia e economicidade;

Il - ampliar a sustentabilidade ambiental com o uso da tecnologia da informacéo e
da comunicacéo; e

IV - facilitar o acesso do cidaddo as instancias administrativas (BRASIL, 2015a, p.
2).

Com a cessao gratuita do SEI, hd uma excepcional economia do dinheiro publico, uma
vez que as instituicbes que o adotam deixam de gastar alguns milhdes com a compra de
solugdes de mercado que, ainda assim, por vezes, ndo solucionam as demandas para as quais
sdo adquiridas. E a inovagdo advinda da implantacio de uma cultura de socializacdo do
conhecimento desenvolvido pela administracdo publica com os outros entes que a comp&em,
a fim de melhorar o desempenho dos seus processos. Se tal pratica for mantida, é inegavel que
haverd um aumento nos resultados apresentados aos cidaddos e a gestdo do orcamento
publico, a cada dia mais contingenciado, tornar-se-4 mais racional (SOFTWARE PUBLICO

BRASILEIRO, 2015).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os meétodos e técnicas utilizados para o alcance dos
objetivos propostos na pesquisa. Dividido em secdes, a primeira identifica o tipo de pesquisa
realizada; a segunda refere-se ao locus, caracterizando a organizagdo de estudo; a terceira
discorre acerca dos participantes da pesquisa; na quarta sdo apresentados as técnicas e
procedimentos de coleta de dados; e, por fim, sdo lancadas as estratégias para a analise das

informacdes.

3.1 Tipo de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa, uma vez que possui 0 objetivo
de investigar a implementacdo do Sistema Eletronico de Informagdes na UnB, sob a
perspectiva da inovacdo de processos. As pesquisas qualitativas, segundo Marconi e Lakatos
(2003), tém a necessidade de analisar e interpretar profundamente o fenédmeno para que se
tenha condicdes de descrever a complexidade do objeto estudado. Creswell (2007, p. 38), por
sua vez, afirma que essa abordagem refere-se a “quando um topico € novo, ou porque nunca
foi abordado em uma determinada amostragem ou grupo de pessoas”. Portanto, faz-se
necessaria a utilizacdo dessa abordagem para a investigacdo detalhada do SEI no contexto da
UnB, que é considerado algo novo para a Instituicao.

Em se tratando de escolas de pensamento a respeito de alegacbes de conhecimento,
esta pesquisa enquadra-se no construtivismo, em que, conforme Creswell (2007), os
pesquisadores geram ou desenvolvem indutivamente uma teoria ou um padréo de significado
a partir dos dados coletados no campo. A pesquisa baseia-se, entdo, nas visdes que 0S
participantes tém do fenémeno investigado em profundidade na abordagem qualitativa.

Quanto a natureza, é exploratoria, ao buscar conhecer e compreender o tema abordado,
que é um sistema eletronico, entendido como algo novo para a Instituigdo; e descritiva, pois
tem a intencdo de descrever e registrar o fenémeno na forma em que ocorre, oferecendo
compreensdo da realidade, ao explicar a razdo dos fatos. De acordo com Creswell (2007, p.
46), o estudo exploratorio “significa que ainda ndo foi escrita muita coisa sobre o topico ou
sobre a popula¢io em estudo”. E realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco
conhecido ou explorado e torna-se dificil formular hipdteses precisas e operacionalizaveis. As

pesquisas descritivas, por sua vez, descrevem criteriosamente os fatos e fendbmenos de
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determinada realidade, de forma a obter informacdes a respeito daquilo que foi definido como
problema a ser investigado, conforme Trivifios (2008).

Como estratégia de investigacdo, foi aplicado o estudo de caso, de acordo com
principios de Creswell (2007), em que o pesquisador explora em profundidade um programa,
um fato, uma atividade ou um processo. E uma estratégia de pesquisa qualitativa muito (til
para investigar questdes que requerem entendimento detalhado acerca de eventos complexos,
na medida em que proporcionam uma investigacdo aprofundada de uma determinada
realidade, identificando aspectos e percepcbes dos envolvidos. Assim, este estudo aborda
como ocorreu o processo de implementacdo do SEI na Universidade de Brasilia, a partir da
percepcao dos responsaveis pelo projeto. A pesquisa apresenta corte transversal, caracterizada
pela coleta de informacGes em um periodo especifico de tempo, tendo em vista que se propés
a estudar o momento da implementacéo do SEI.

Para o desenvolvimento da pesquisa, utilizou-se como técnicas de coleta de dados:
pesquisa documental; grupo focal; e entrevistas com categorizacao a posteriori de acordo com
Bardin (2010), detalhadas na secdo 3.4. Para analise das informacdes, foi empregada a técnica
de analise de contetido, conforme protocolos de Bardin (2010) e Gatti (2012), apresentada na
secdo 3.5. Dessa forma, o Quadro 1 demonstra o resumo dos métodos, técnicas,
procedimentos e estratégias de pesquisa adotados neste estudo.

Quadro 1 — Metodologia da Pesquisa

(continua)
METODOLOGIA DA PESQUISA
Abordagem Qualitativa
Estratégia Estudo de Caso
Quanto a natureza Exploratdria e Descritiva
Técnica da Pesquisa Documental Grupo Focal Sl

semiestruturada

Tipo de documento,
Instrumentos finalidade, principais Roteiro para grupo focal Roteiro de entrevista
informacdes e origem

Apos autorizagdo, Apos autorizagdo,
Levantamento e . . agendamento e aplicacdo | agendamento e aplicagdo
coleta de dados Arquivos e internet do roteiro de forma do roteiro de forma

presencial e em grupo presencial e individual
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(concluséo)

Técnica da Pesquisa Documental Grupo Focal E_ntrewsta
semiestruturada
. . Legls!agoes, INStrugoes, atos, Transcricdo do grupo Transcricéo das
Tipo de material relatorios, planos, manuais, d
. . o focal entrevistas
projetos e site ‘UnB Digital
. Leitura, selecdo de Anotacdes, gravacdes e Anotagdes, gravacgoes e
Registro dos dados fragmentos e marcacGes transcricdo transcricdo
Analise dos dados Anélise de Contetdo

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 Caracterizagdo da organizacao

Para a realizacdo da pesquisa empirica, a Universidade de Brasilia foi selecionada,
tendo em vista a implantacdo do Sistema Eletronico de Informacdes e por ser a instituicdo na
qual a pesquisadora exerce suas atividades profissionais, o que contribui com a
disponibilizacdo das informacdes. Quanto a autorizagdo para realizar a pesquisa, foram
encaminhados a Universidade os documentos: Carta de Apresentacdo e Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido Institucional, que contém a solicitacdo de acesso aos
documentos e a préatica de entrevistas com servidores, conforme Apéndices A e B, nos quais
estdo assegurados o0s preceitos éticos da investigacdo, segundo orientado por Creswell (2007).

A Universidade foi instituida e € mantida pela Fundacdo Universidade de Brasilia (Leli
n° 3.998, de 15 de dezembro de 1961), sendo regida por Estatuto (1994) e, subsidiariamente,
pelo Regimento Geral e por normas complementares, como demonstrado no Relatério de
Gestdo 2015 da UnB. A estrutura administrativa é formada por Reitoria, Unidades
Académicas, Centros, Conselhos Superiores e Orgdos Complementares, de acordo com

organograma funcional apresentado na Figura 5.



Figura 5 — Organograma Funcional da UnB
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Além do campus Darcy Ribeiro, a UnB possui outros trés campi, localizados em
Planaltina, Ceilandia e Gama. As novas unidades surgiram com o propoésito de ampliar e
descentralizar atividades académicas e contribuir para o desenvolvimento regional. A
Universidade oferta, também, cursos na modalidade de ensino de graduacao a distancia, em
29 municipios/polos da Universidade Aberta do Brasil. A comunidade universitaria soma
atualmente 37.158 alunos de graduacdo, 7.963 alunos de pos-graduacdo, 2.804 docentes e
3.024 servidores técnico-administrativos, conforme Relatorio de Gestdo 2015 (DOC 25).

Segundo o Estatuto da UnB (1994), a Instituicdo tem por finalidade prestar servico de
qualidade nas &reas de ensino, pesquisa e extensdo, integrados na formacdo de cidaddos
qualificados para o exercicio profissional e empenhados na busca de solu¢bes democraticas
para 0s problemas nacionais. Possui autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao
financeira e patrimonial, em conformidade com a Constituicdo Federal. A forma de
gerenciamento da Universidade segue principios da gestdo democratica, descentralizacdo e

racionalidade organizacional. Tem como missao:

ser uma institui¢do inovadora, comprometida com a exceléncia académica, cientifica
e tecnoldgica formando cidaddos conscientes do seu papel transformador na
sociedade, respeitadas a ética e a valorizacdo de identidades e culturas com
responsabilidade social (RELATORIO DE GESTAQ, 2016, p. 24).

A Universidade utilizava, desde 1997, um sistema de informacdo para o tramite de
processos e documentos denominado UnBDoc, que teve a sua primeira versdo desenvolvida
pela empresa Hepta Informatica utilizando as tecnologias Active Server Pages (ASP) e
HyperText Markup Language (HTML). Ap6s 2000, foi reescrito, utilizando as mesmas
tecnologias, pelos colaboradores da assessoria da direcdo do Centro de Informatica da UnB™.
Apesar de se propor a ser uma ferramenta que facilitaria a busca rapida e dindmica, sua
estrutura de pesquisa permitia apenas acompanhar os caminhos pelos quais determinados
documentos haviam tramitado e localizar seu ultimo destino, mas ndo dava acesso ao
documento de fato. Logo, o UnBDoc era basicamente um protocolo eletrdnico para
acompanhamento das informagdes acerca do documento (DOC 9). Dessa forma, a
Universidade deparou-se com a necessidade de modernizar e atualizar os sistemas em busca
de processos organizacionais mais eficientes. As exigéncias da legislacdo quanto ao acesso a

informacdo, elaboracdo e arquivamento de documentos e ao uso de plataformas eletronicas

! Texto encaminhado via e-mail ap6s entrevistas, por meio da colaboracéo de um servidor lotado no Centro de
Informatica da UnB, a partir da necessidade de obter informagdes que registram a constituicdo do UnBDoc, a
fim de consolidar esse fato histdrico.
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para o desenvolvimento de atividades na administragdo publica sdo fatores que impactaram
essa busca por solucOes. Para atender a essas premissas, 0 Arquivo Central e o Centro de
Informatica da UnB desenvolveram o projeto UnBDigital, que visa modernizar processos e
aumentar a eficiéncia das rotinas operacionais. O pilar desse projeto € o Sistema Eletrdnico de
Informagdes e, por meio desse, a UnB espera aumentar a eficiéncia das rotinas produtivas.

O SEI foi implantado em 16 de maio de 2016, de acordo com a Instrugdo da Reitoria
n° 003/2016 (DOC 10). Nesse documento criou-se a Comisséo de Gestdo e Acompanhamento
do Sistema Eletrénico de Informac6es, em substituicdo a Comissdo de Implantagdo, e ficou
estabelecido que o SEI deve ser utilizado para a producéo, edicdo, assinatura, tramitagéo e
controle de arquivamento de documentos produzidos nas atividades meios e fins da
Universidade.

Este estudo foi conduzido no campus Darcy Ribeiro, junto ao Centro de Informatica
(CPD), Arquivo Central (ACE) e Diretoria de Processos Organizacionais (DPR). O primeiro
6rgdo € responsavel pela Tecnologia da Informacdo e busca a promogdo e incentivo da
informética na Universidade; dentre seus principais objetivos, destaca-se 0 planejamento e
coordenacdo da execucdo de servicos relacionados com o tratamento eletrdnico de
informagdes. O segundo visa a agilidade da informacdo e eficiéncia administrativa, o
desenvolvimento da gestdo de documentos arquivisticos e sua preservagao, 0 cumprimento de
normas e legislacdo vigentes relacionadas a area de arquivo, dentre outros. E, por fim, a DPR
tem o objetivo de realizar estudos, analises e oferecer suporte as unidades académicas para o
desenvolvimento e aperfeicoamento da gestdo por processos e racionalizacdo organizacional.
Esses trés 6rgdos, indicados por setas na Figura 5, foram responsaveis pela implantacdo do
SEl na UnB.

3.3 Participantes da pesquisa

Quanto a selecéo dos participantes, Creswell (2007) sugere que seja proposital, isto e,
pessoas que estejam envolvidas diretamente com o fendmeno a ser investigado. Dessa forma,
foi conduzido, em um primeiro momento, Grupo Focal (GF) com quatro membros da
comissdo responsavel pela implementacdo do SEI, por apresentarem caracteristicas em
comum que estdo associadas a tematica central do estudo. Corroboram essa escolha Barbour e

Kitzinger (1999), ao recomendarem que o0s participantes do grupo focal devam ser
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selecionados dentro de um grupo de individuos que convivam com o0 assunto a ser discutido e
que tenham profundo conhecimento dos fatores que afetam os dados mais pertinentes.

Ap0s a aplicacdo da técnica de grupo focal, realizaram-se entrevistas semiestruturadas
com servidores externos a comissdo, gestores da Universidade, que estiveram diretamente
envolvidos no processo de implementagdo do SEI na UnB, os quais foram eleitos a partir de
sinalizacGes obtidas na entrevista preliminar, no grupo focal e por meio da anélise dos
documentos. Em se tratando da definicdo de quantidade de participantes, embora alguns
autores, como Thiry-Cherques (2009), sugiram um numero minimo de oito para se atingir o
ponto de saturacdo na pesquisa qualitativa, isto é, o recurso epistemoldgico que determina
quando as investigacGes deixam de ser necessarias, para este estudo, foram entrevistados
todos 0os membros do grupo apoiador, composto por quatro pessoas, que atuaram diretamente
na implementacdo do SEI, consoante a visdo de Minayo (2001) de que o numero de
participantes deve ser determinado a partir da capacidade de extrair as informagdes relevantes
sobre o0 objeto investigado.

Desse modo, a Tabela 1 apresenta os dados dos participantes desta pesquisa.

Tabela 1 — Dados dos participantes

Dados dos Participantes Descricao/Faixa N° %
Feminino 4 50,0%
Sexo :
Masculino 4 50,0%
De 20 a 30 anos 1 12,5%
] . De 31 a 40 anos 2 25,0%
Faixa etaria
De 41 a 50 anos 1 12,5%
De 51 a 60 anos 4 50,0%
De 1 a3 anos 2 25,0%
De 5 a 10 anos 1 12,5%
Tempo de trabalho na UnB
De 11 a 20 anos 3 37,5%
De 21 a 30 anos 2 25,0%

Fonte: Elaborada pela autora.

Como demonstrado na Tabela 1, a divisdo dos participantes quanto ao sexo é
homogénea. Quanto as faixas etarias, verifica-se que a maioria dos participantes tem “de 51 a
60 anos” representando 50%. Em se tratando de tempo de trabalho na Instituicdo, as faixas
“de 11 a 20 anos” apresentam 0 maior percentual, 37,5%.

Por sua vez, quanto a formacdo académica, observa-se que os profissionais com

graduacdo em Administracdo e Arquivologia representam a maioria dos participantes,
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totalizando um percentual de 50%. Por outro lado, os dados indicam, ainda, uma variedade de

conhecimentos a partir de diferentes formacdes, conforme Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 — Formac&o académica dos participantes

Formacéo académica N° %
Administracao 2 25,0%
Arquivologia 2 25,0%
Sistemas de Informacéo 1 12,5%
Ciéncia da Computacéo 1 12,5%
Historia 1 12,5%
Ciéncias Bioldgicas 1 12,5%

Fonte: Elaborada pela autora

Outro aspecto ressaltado foi a escolaridade, dentre os oito participantes, todos

possuem formacdo em nivel de pds-graduacdo. Observa-se que trés participantes possuem

Doutorado (37,5%), percentual igual ao grupo que possui Especializacdo, seguidos por um

participante com Mestrado e um com P6s-Doutorado, de acordo com a Tabela 3.

Tabela 3 — Escolaridade dos participantes

Escolaridade N° %
Especializacéo 3 37,5%
Mestrado 1 12,5%
Doutorado 3 37,5%
Pés-Doutorado 1 12,5%

Fonte: Elaborada pela autora.

Dessa forma, em relacdo as informacgBes obtidas, infere-se que a equipe de

participantes & composta por profissionais com um alto grau de instrucdo, e formacoes

distintas, o que confere a pesquisa perspectivas maltiplas de conhecimento. Percebe-se, ainda,

que, em relacdo a idade e ao tempo de trabalho exercido na Instituicdo, os servidores estdo

distribuidos ao longo de todas as faixas, isto €, de 20 a 60 anos de idade e de 1 a 30 anos de

experiéncia. Essa amplitude, de faixa etaria e tempo na UnB, apresentou-se como favoravel

para o estudo, pois, assim, a pesquisadora obteve visfes diferenciadas, dos mais aos menos

experientes, em relacdo a um mesmo propoésito, a implementacdo de um novo sistema de

gestdo de processos e documentos na Instituicdo.
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3.4 Técnicas e procedimentos de coleta de dados

De acordo com Creswell (2007), a pesquisa qualitativa utiliza métodos multiplos que
sdo interativos e humanisticos. A escolha de métodos pelo pesquisador depende de seu
objetivo, ou seja, especificar o tipo de informacédo a ser coletada antes do estudo ou permitir
que essa surja dos participantes da pesquisa. Neste estudo, foram definidos anteriormente os
tipos de informacgdes necessarias e, para isso, utilizadas trés técnicas: pesquisa documental;

grupo focal; e entrevistas.

3.4.1 Entrevista preliminar

Com o proposito de delimitar melhor o objeto da pesquisa, estruturar mais
adequadamente os métodos a serem aplicados e estabelecer um contato inicial com a equipe
responsavel pela implementacdo do SEI na UnB, realizou-se uma entrevista preliminar com
qguatro membros dessa equipe, agendada com antecedéncia, conforme disponibilidade dos
participantes. A entrevista foi realizada no Arquivo Central, de acordo com a solicitacdo dos
entrevistados, e teve duragdo de 1h30min. No inicio da entrevista, solicitou-se autorizacdo aos
participantes para gravacdo, com finalidade Unica de registro das informacGes, sendo
assegurado o sigilo da identificagdo das respostas, como indicado no texto inicial do Roteiro
de Entrevista, constante no Apéndice C.

Elencaram-se quatro questdes a fim de identificar o contexto em que surgiu a proposta
desse sistema na UnB, o papel e a interdisciplinaridade da comissé@o, a metodologia aplicada
na implementacéo e qual a fase atual do SEI na Universidade. Para a realizagdo dessa etapa
prévia, foram seguidos os protocolos de Bardin (2010), bem como os critérios de ética
sugeridos por Creswell (2007). Apos a realizacdo da entrevista, procedeu-se a transcri¢do das
informac0es, totalizando 40 paginas, e a analise prévia do fato. Destaca-se que a analise de

conteudo foi considerada em bloco, os participantes contribuiram de forma conjunta.
3.4.2 Pesquisa documental
A pesquisa documental recorreu a documentos publicos relacionados ao SEI. Dentre

as vantagens da adocgdo dessa técnica, encontra-se a possibilidade de familiarizar-se com a

linguagem e termos utilizados pelas institui¢des, as informagdes encontram-se mais refinadas,
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uma vez que a elaboragéo delas exigiu uma reflex&o pelos autores e os documentos sdo provas
escritas que otimizam o trabalho do pesquisador, conforme Creswell (2007).

Essa pesquisa foi utilizada para identificar o contexto em que o sistema foi acolhido;
as condicgdes legais exigidas; o contetdo referente as etapas e rotinas de implementagdo do
SEI na Universidade; os fatores que facilitaram e os obstaculos na adogdo; e subsidiou a
elaboracdo dos instrumentos de coletas de dados, como os roteiros do grupo focal e das
entrevistas. Foram levantados documentos publicos, internos e externos, tais como: decretos,
portarias, atos e instrucdes da Reitoria da UnB, relatdrios técnicos, planos de a¢do, manuais,
dentre outros que estavam disponiveis na Instituicdo, resultando no montante de 27
documentos. As analises desses estdo apresentadas no Apéndice I, cada uma, identificada pelo
titulo DOC seguido de um numero de referéncia. Por meio da entrevista preliminar com
membros da comissdo responsavel pela implementacdo do SEI, foram evidenciados
documentos relacionados ao processo de adog¢do do novo sistema. Ademais, efetuaram-se
buscas nas paginas eletrénicas da UnBDigital e da UnB, e em sitios governamentais. O
levantamento e a coleta estenderam-se entre 0s meses de janeiro a julho de 2017.

Para Marconi e Lakatos (2011), a principal caracteristica da pesquisa documental ¢é a
coleta dos dados ser restrita a documentos, sejam escritos, como documentos oficiais,
publicacdes, documentos juridicos, estatisticas, publicacdes administrativas e documentos
particulares, ou ndo escritos, como documentacdo por imagem, fotografias, objetos e outros.
Os documentos oficiais sdo uma das fontes mais fidedignas, sendo que, no caso das
publicacGes administrativas, revela-se a filosofia do administrador para o pablico interno da
instituicdo, devendo, assim, o pesquisador ficar atento aos contextos internos e externos em

que os atos foram elaborados.

3.4.3 Grupo focal

De forma a desenvolver um estudo qualitativo mais aprofundado, utilizou-se a técnica
de grupo focal, seguindo os protocolos de Gatti (2012). Essa técnica teve a finalidade de
aprofundar a analise da inovagdo de processos adotada na gestdo da UnB e compreender o
contexto em que o novo sistema foi implementado. A percepcdo de que tal técnica era
oportuna a pesquisa surgiu na entrevista preliminar. Para Kitzinger (2000), o grupo focal €
uma forma de entrevistas com grupos, baseada na comunicacao e na interagdo. Seu principal

objetivo € reunir informacfes detalhadas sobre um tépico especifico a partir de um conjunto
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de participantes selecionados. Gatti (2012) corrobora a importancia do grupo focal ao afirmar
que essa técnica é utilizada para identificar percepgdes, sentimentos, atitudes e ideias dos
participantes a respeito de um determinado assunto, produto ou atividade, além de possibilitar
ao pesquisador a apreensdao de como 0s participantes interpretam a realidade, seus
conhecimentos e experiéncias.

Para a composi¢do do grupo, Gatti (2012) sugere aos participantes apresentarem
algumas caracteristicas homogéneas e essas devem ser consequéncias do objetivo do trabalho,
que foi o primeiro referencial para a decisdo de quais pessoas seriam convidadas a participar.
Por outro lado, é desejavel haver alguma variacdo entre os membros, para que aparecam
opinides diferentes. Assim, realizou-se essa técnica com a equipe responsavel pelo processo
de implementacdo do SEI na UnB, denominada ‘comissdo de implantacdo’. Por apresentarem
homogeneidade, foi possivel extrair inferéncias da percepcdo grupal. E, por outro lado, ao
apresentarem variacdes, uma vez que sao lotados em locais diferentes e possuirem formac6es
distintas, informacdo evidenciada na entrevista preliminar, surgiram posi¢es divergentes,
enriquecendo a técnica.

A pesquisadora atuou como moderadora e estava ciente das caracteristicas
imprescindiveis para uma boa atuagdo, como ter clareza de expressdo, ser sensivel, flexivel,
habil e capaz de conduzir o grupo com seguranca, lidando competentemente com as relacGes e
interacdes que se criam no grupo em fungdo das discussdes, conforme recomendacgdes de
Gatti (2012). Aléem disso, a fim de garantir a adequada conducdo da técnica, houve
acompanhamento do professor orientador no encontro. O roteiro para o grupo focal, Apéndice
D, foi elaborado dentro dos propdésitos da pesquisa, com base nos seguintes topicos guias:
surgimento do SEI na Universidade; metodologia proposta na implementacdo; plano de acao;
investigacdo do grau de novidade do SEI para a UnB; fatores facilitadores e dificultadores
durante o processo de implementacdo; e a disseminacdo do SEI na gestdo da UnB.

O convite foi enviado a membros da comissdo, que constituiu a equipe de estudos
preliminar, dos quais quatro participaram. O encontro foi agendado com antecedéncia e teve
duracdo aproximada de 2 horas. As condic¢Ges fisicas para o trabalho do grupo foram
excelentes, realizado em sala adequada, localizada no Arquivo Central da UnB, com mesa
retangular, dois aparelhos gravadores e mesa lateral com agua e café. No inicio do grupo
focal, foi solicitada autorizagdo aos participantes para gravacao, com proposito de registro das
informacdes, sendo assegurado o sigilo da identificacdo das respostas. Ao final, foi solicitado
gue os participantes respondessem a um questionario acerca de seus perfis (Apéndice F) e,
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também, foram entregues cartas de agradecimento (Apéndice G), reconhecendo a importancia
do fornecimento de informacGes relevantes & consecucdo desta pesquisa. As informacGes
foram degravadas para facilitar a analise, gerando 47 paginas de transcricdo, e, apos a
utilizacdo dessas informacGes, a gravacdo foi extinta, conforme protocolos de ética da

pesquisa.

3.4.4 Entrevistas

Com intuito de minuciar a analise da implementacdo do SEI na UnB, foram realizadas
quatro entrevistas semiestruturadas com pessoas relevantes no processo de investigagéo.
Dessa forma, a técnica foi aplicada aos gestores da Universidade a época da implementacéo —
Vice-Reitora, Decano de Planejamento e Orcamento, Diretores do CPD e ACE — que
participaram do processo de adog¢do do novo sistema.

Marconi e Lakatos (2003) afirmam que uma das vantagens da utilizacdo da entrevista
semiestruturada é a possibilidade de, no decorrer da conducdo, o pesquisador inserir outras
perguntas que permitam aprofundar o assunto, uma vez que um de seus objetivos é descrever
o fendmeno estudado. Dessa forma, essas entrevistas permitem uma maior interacdo do
pesquisador com os entrevistados. Para Creswell (2007), a maior vantagem da entrevista € o
contato do pesquisador com o participante da pesquisa, que permite explorar aspectos
subjacentes as questdes do roteiro.

Para a realizacdo dessa técnica, utilizou-se um roteiro, Apéndice E, a fim de direcionar
o didlogo da pesquisadora com o participante, de forma que as respostas pudessem atingir o
objetivo proposto em cada questdo (FRANCO, 2012). O roteiro possibilitou identificar o
contexto historico, estrutural e institucional em que o SEI surgiu na Universidade, investigar
como ocorreu sua implementacdo, identificar os elementos que facilitaram, bem como os
obstaculos no processo de implementacao do novo sistema.

As entrevistas foram agendadas com antecedéncia, de acordo com a disponibilidade
dos participantes, apds entrega do convite. Ocorreram no periodo de 9 de agosto a 9 de
setembro, realizadas em horario e local definidos pelos entrevistados, em seus ambientes de
trabalho, de modo que se sentissem confortaveis e, assim, pudessem agir espontanea e
naturalmente. No inicio de cada entrevista, a pesquisadora, apds realizar sua apresentacao,
expds o0s objetivos do estudo aos participantes, solicitou autorizagdo para gravagdo, com
finalidade Gnica de registro das informacdes, assegurando o sigilo da identificacdo das
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respostas, como sugerem Marconi e Lakatos (2003). Ao final, foi entregue um questionario,
semelhante ao utilizado no grupo focal, para coletar dados sobre o perfil dos participantes. Ao
término das entrevistas, foram entregues cartas de agradecimento aos participantes
reafirmando a importancia das contribuicdes oferecidas ao trabalho, conforme Apéndice H.
Com o objetivo de facilitar a analise das informagdes, as entrevistas foram degravadas, e, ao
final da pesquisa, excluidas, conforme critérios de ética. Na Tabela 4, ha informacdes

detalhadas sobre as entrevistas.

Tabela 4 — Entrevistas realizadas

Participante Data Duracao Paginas geradas
El 09/08/2017 01:19:10 17
E2 04/09/2017 00:49:51 14
E3 06/09/2017 00:29:53 10
E4 09/09/2017 00:38:19 11
Total 03:17:13 52

Fonte: Elaborada pela autora

De acordo com a Tabela 4, verifica-se que as gravacdes originaram 52 paginas de
transcricdes. Observa-se, ainda, que o tempo médio das entrevistas foi de 49 minutos.
Ademais, por questbes de defesa da ética na pesquisa social, os nomes dos entrevistados
foram resguardados, sendo identificados no capitulo de resultados e discussao pela inicial E,

de entrevistado, seguida dos niumeros de 1 a 4.

3.5 Andlise das informac0es

Para a andlise e interpretacdo das informacGes, optou-se pelo emprego da técnica de
analise de conteido que, conforme Bardin (2010, p. 40), “¢ um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do
conteudo das mensagens”. Para as informagdes obtidas com o grupo focal, seguiu-se 0s
protocolos de Gatti (2012) e, para as entrevistas semiestruturadas e documentos, 0s critérios
de Bardin (2010). Destaca-se que os procedimentos gerais para a analise de dados levantados
por meio do grupo focal sdo os mesmos de qualquer analise de dados qualitativos (GATTI,
2012).

Desse modo, realizou-se, primeiramente, a transcricdo do material coletado a partir do

grupo focal e entrevistas. Procedeu-se, por conseguinte, a organizacdo do material, por meio
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de uma leitura flutuante, com um olhar multifacetado sobre a totalidade das informacodes
obtidas no periodo de coleta, de forma a se obter um corpus detalhado e confidvel dos
documentos e do processo vivenciado pelo grupo e pelos entrevistados, de acordo com 0s
objetivos da pesquisa, a fim de fundamentar a interpretacdo final dos resultados. Ressalta-se
que foram efetuadas diversas leituras de todo o material obtido, com o propdsito de assimilar
de uma forma global as ideias principais e os seus significados gerais.

A partir dessa etapa, por meio de uma analise profunda, procedeu-se a codificagéo,
isto €, selecionaram-se as unidades de registro, vislumbradas por meio dos objetivos desta
pesquisa, de indicacOes suscitadas a partir das informagdes coletadas no grupo focal,
entrevistas e documentos, da literatura pertinente, além de recursos intuitivos da pesquisadora.
Para o grupo focal, a unidade de analise escolhida ocorreu a partir das interacdes do grupo, ou
seja, utilizaram-se falas e sequéncias de falas no contexto grupal e em sua dindmica prépria de
trocas, como ideias, opinides, comparagdes, confrontos, complementacdes produzidos entre o
grupo, e ndo em falas individualizadas, assim, optou-se por um enfoque interacionista
(GATTI, 2012).

A selecdo ocorreu por meio da construcdo de quadros, contendo as unidades de
registro extraidas, visando a categorizacdo. Para a analise dos documentos, elaborou-se um
quadro, Apéndice I, no qual se registrou os seguintes instrumentos: cédigo do documento;
tipo de documento; data de publicacdo; finalidade; informagdes pertinentes a pesquisa; e
origem, com 0 objetivo de agrupar as informaces relevantes dos documentos. Ademais, é
oportuno destacar que o agrupamento dos aspectos relevantes para esta pesquisa considerou a
exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia (BARDIN, 2010).

Por fim, procedeu-se a categorizagao. As categorias nesta pesquisa foram elaboradas a
posteriori, definidas e interpretadas cruzando as informagdes emitidas nas verbalizagdes dos
participantes, nos documentos selecionados e no arcabouco tedrico desta pesquisa. Destaca-se
que, para a consecucdo desse processo, realizou-se a leitura do material por diversas vezes a
fim de evitar que elementos importantes fossem suprimidos ou que os ndo significativos

fossem considerados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com o objetivo de investigar a implementagéo do Sistema Eletronico de Informacoes
na gestdo da UnB, sob a perspectiva da inovacdo de processos, neste capitulo séo
apresentados os resultados da pesquisa e discutidos a partir da aplicacdo de técnicas
cientificas, como a pesquisa documental, grupo focal e entrevistas, examinadas por meio da
andlise de conteudo (BARDIN, 2010; FRANCO, 2012, GATTI, 2012) a luz da literatura
pertinente a inovacao.

Dividiu-se o capitulo em quatro secdes, a fim de organizar o contetdo de forma
simples e cadenciada. Na primeira, buscou-se descrever o SEI na gestdo da UnB, elencando
caracteristicas referentes a esse sistema, além das motivagGes para 0 seu surgimento na
Universidade e o contexto em que esse sistema foi adotado. Na segunda secdo, constam as
etapas percorridas para a implementacdo dessa inovacdo. Na terceira, sdo apresentados 0s
fatores facilitadores e dificultadores, durante o processo de implementacdo do SEl,
categorizados de acordo com dimenséo especifica, apresentando a percepcdo dos envolvidos
na pesquisa. Por fim, na quarta secdo, algumas melhorias sdo propostas a fim de contribuir
para a gestdo eficiente do SEI e colaborar para a tomada de decisGes na organizacdo, além de

subsidiar processos semelhantes de implementacao de inovacdes em outras instituicdes.

4.1 O Sistema Eletrénico de Informacdes na gestdo da Universidade de Brasilia

A fim de descrever o Sistema Eletronico de Informacg6es na gestdo da Universidade de
Brasilia, sob a perspectiva da inovacdo de processos, inicia-se essa analise explicitando as
caracteristicas pertinentes ao contexto organizacional em que ocorreu o surgimento do SEI, as
demandas existentes na Instituicdo que culminaram na selecdo desse sistema e 0S Seus
aspectos relevantes, além de uma sintese das ac6es realizadas para sua utilizacdo na UnB.

A Universidade de Brasilia utilizava, desde 1997, um sistema de informacao para a
tramitacdo e controle interno de documentos e processos, denominado UnBDoc, sob
responsabilidade do setor de Protocolo. O sistema possibilitava o registro, armazenamento e
pesquisa de atributos de documentos, sem oferecer, entretanto, 0 acesso ao contetdo desses.
Sua finalidade era receber, cadastrar e tramitar toda a documentacéo recebida ou expedida no

ambito da Universidade, apontado no Relatorio Técnico (DOC 9).
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Ao longo de vérios anos, a Instituigdo funcionou com esse sistema, porém,
ultimamente, apresentava-se defasado, requerendo aprimoramento e melhorias a fim de
atender as necessidades da organizagdo, conforme ressaltou o E3 “estou com um sistema que
eu sei que ele é obsoleto [...] eu vou continuar se eu tiver que continuar trabalhando [...] mas
eu vou ter muita dificuldade de avangar”. Ademais, o Grupo Focal (GF) apontou que “havia
necessidade de evoluir o nosso sistema de negocio para que [..] possibilitasse melhor
controle da producdo documental, [...] a gente comecou a ver uma série de possibilidades
dentro do UnBDoc, que era o sistema que a gente tinha como problema”.

Consoante Oliveira, Santana e Gomes (2014), que identificaram as iniciativas
desenvolvidas para atender ao ambiente interno a organizacdo como a maioria das inovacoes
no setor pablico, o E2 apontou a necessidade interna ao enfatizar a insatisfacdo da
comunidade académica com o UnBDoc ‘“havia uma preocupacdo da gestdo na época em
atender uma demanda antiga dos servidores relacionada ao controle dos documentos que
havia no UnBDoc, mas era um sistema muito antigo, ndo se fazia alteracdes e ele s6 fazia o
controle dos documentos, mas ele ndo possibilitava 0 acompanhamento do contetido desses
documentos, do que foi decidido ou ndo em cada unidade por qual ele passava e ndao havia
efetivamente o meio digital, [...] entdo havia uma pressdo grande em varias instancias da
Universidade, reclamando desse sistema ™.

Concomitantemente as necessidades internas, exigéncias da legislacdo (DOCs 1, 2, 3,
4 e 5), quanto ao acesso a informacdo, elaboracdo e arquivamento de documentos e ao uso de
plataformas eletrbnicas para o desenvolvimento de atividades na administracdo publica,
estavam sendo requeridas para a gestdo dessas instituicbes. O GF citou a legislacdo de
protocolo (DOCs 4 e 5) como fator motivador a busca por melhorias: “a tentativa de
modernizacdo do UnBDoc surgiu muito em funcdo da legislacdo naquela época em que
exigiria a alteracdo do numero de protocolo e que seria naquele ano, entdo isso motivou a
dar uma prioridade maior para esse processo de melhoria no sistema”.

Com base no exame desses documentos, verifica-se que a Universidade deveria
disponibilizar para a sociedade a consulta de informagdes referentes aos processos por meio
da utilizacio do Numero Unico de Protocolo, e 0 UnBDoc, em sua configuragdo original, ndo
possibilitava o atendimento dessa exigéncia, por ndo realizar a tramitacdo de forma digital.
“Entéo foi uma coisa que, assim, priorizou 0 nosso trabalho nesse sentido de ou modernizar
o UnBDoc ou de utilizar outro sistema”, relatou o GF. Destarte, a partir da analise dos

documentos e verbalizagOes, infere-se que a legislacdo impulsionou a busca por atualizagéo e
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modernizacdo dos sistemas a medida que a Universidade precisava realizar ajustes a fim de
atender aos requisitos propostos.

Constata-se, entdo, duas demandas existentes na Universidade, uma interna,
relacionada a obsolescéncia do sistema utilizado, e outra externa, referente ao cumprimento
dos requisitos legais. Os participantes da Entrevista Preliminar (EP) corroboraram ao
destacarem que ‘“havia necessidade de atualizar o sistema, de melhorar a tramitacdo
documental dentro da Universidade e, também, externa, em relacdo ao atendimento a
legislagdo que entraria em vigor”. Adicionalmente, complementaram que “utilizdvamos um
outro sistema que era 0 UnBDoc, um sistema de tramitacdo, controle [...] dos documentos
dentro da UnB e era um sistema dos anos 90 que ndo atendia as necessidades da UnB, ja
estava defasado [...] e ai essa legislacdo que entraria também nos impulsionou a buscar
outras alternativas, um tempo a gente trabalhou tentando fazer melhorias no sistema
UnBDoc no inicio de 2015 [...] e vimos que era muito complicado fazer essas customizacoes,
[...] a linguagem j& pouca gente dominava dentro da UnB ”.

Dessa forma, a UnB, na busca por alternativas que possibilitassem uma gestdo mais
eficiente, atuando na modernizacdo e atualizacdo dos sistemas de gestdo de processos e
documentos da Instituicdo, em consonancia com a perspectiva da Nova Administracdo
Publica, que exige uma proposicdo de solucbes criativas e inovadoras a fim de garantir
legitimidade e viabilidade as transformacfes exigidas pela sociedade (FERREIRA, 1996),
elegeu as unidades organizacionais ACE e CPD (DOC 25) para iniciar o desenvolvimento de
uma solucdo, a partir de um grupo de trabalho constituido em 2015. Ressalta-se essa escolha
devido a natureza e as funcGes exercidas por essas unidades, conforme atribui¢fes descritas
na secéo 3.2.

E importante, também, destacar as discussdes e intercAmbio de experiéncias existentes
entre essas duas unidades, segundo relatos do E4, com a finalidade de “que o Arquivo Central
pudesse ter um pouco mais de, digamos, alavancagem tecnoldgica com o uso da informatica
e de outra forma que o Centro de Informatica pudesse ter um melhor entendimento dessas
dareas de informagdo e documentag¢do”. O GF ressaltou os estimulos a busca por melhorias
existentes no ACE: “a gente sempre foi muito estimulado pela gestdo anterior aqui, no
arquivo [...], que nés fizéssemos trabalhos de pesquisa de alguma forma para poder
desenvolver o arquivo, a gente sempre fez, participar de eventos etc.” .

Ademais, o CPD participava constantemente de reunifes do Sistema de Administragéo
dos Recursos de Tecnologia da Informacdo (SISP), que objetiva organizar a operagéo,
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controle, supervisdo e coordenagdo dos recursos de tecnologia da informagdo do Poder
Executivo Federal. Evidencia-se, assim, o engajamento dessas unidades organizacionais na
busca por sistemas e ferramentas modernos que atendessem a Universidade para a prestacéo
de melhores servicos.

Em concordancia com essas motivacdes, ou seja, a necessidade interna de evoluir o
sistema aliada & adequacéo dos processos da Universidade as exigéncias da legislacdo, o CPD,
ao participar de reunides do SISP junto ao Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao, vislumbrou a possibilidade da UnB participar do PEN, cujo SEI é o sistema adotado
como solucdo de processo eletronico e engloba um conjunto de mddulos e funcionalidades
que promovem a eficiéncia administrativa (DOC 16). Criado no Tribunal da 4% Regido da
Justica Federal, o sistema é cedido gratuitamente para instituices publicas e permite
transferir a gestdo de documentos e de processos eletrbnicos administrativos para um mesmo
ambiente virtual (BRASIL, 2015c). Verifica-se que essa perspectiva corrobora a literatura
pertinente que a inovagao no setor publico pode ser consequéncia de relagdes colaborativas
entre diferentes atores (BORINS, 2014; CROSBY; HART; TORFING, 2016).

Ressalta-se que, durante o processo de busca por solu¢des que melhor atendessem as
necessidades da Instituicdo, surgem novas exigéncias legais com a publicacdo do Decreto n°
8.539 (DOC 2), que dispde sobre o uso do meio eletrénico para a realizagdo do processo
administrativo no ambito dos 6rgdos e das entidades da administracdo publica federal, além
da Portaria n°® 1.042 (DOC 6), que versa sobre a implantacdo e o funcionamento do processo
eletrbnico e institui o SEI como sistema oficial de informacdes, documentos e processos
eletrdnicos no ambito do Ministério da Educacao.

Os documentos corroboram a orientacdo adotada pela Universidade ao buscar a
modernizacdo de sistemas, uma vez que visam a assegurar a prestacdo de melhores servicos a
sociedade, com a utilizagdo de meios eletrbnicos para a realizagdo dos processos
administrativos com seguranca, transparéncia e economicidade. E uma oportunidade
resultante de legislagdes, que teve como efeito a selecdo de uma ferramenta, em conformidade
com os propoésitos da UnB e do grupo que havia identificado a necessidade de mudanca,
consoante a literatura que aponta o impacto significativo que os regulamentos podem ter no
estimulo a inovacdo (BLOCH; BUGGE, 2013). O GF ressaltou que o SEI na Universidade
surge como “um problema da area de arquivo, inicialmente, um problema de aderéncia a
legislacdo, de racionalizagdo da produgdo de documentos, e do outro lado a gente tem a
gestdo querendo isso também, racionalizacao de processos, celeridade, efetividade e etc., e
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economia em alguma dimensdo, entdo esse alinhamento da necessidade técnica com a
necessidade de gestdo estratégica da universidade fez com que a gente desse o primeiro
pontapé ”.

Essa analise apresenta um aspecto relevante para que a implementacdo de algo novo
na instituicdo seja bem sucedida: o apoio da gestdo, como apontam Tidd e Bessant (2015, p.
104) ao indicarem que “o comprometimento da alta gestdo ¢ um preceito comum associado a
inovacdo de sucesso; o desafio € traduzir o conceito em realidade, por meio da busca de
mecanismos que demonstrem e reforcem senso de envolvimento da gestdo, compromisso,
entusiasmo e apoio”.

A partir desse envolvimento, em agosto de 2015, constituiu-se uma equipe para
analisar a viabilidade do SEI na UnB, no prazo de 60 dias, conforme Ato da Reitoria n°
0888/2015 (DOC 11). Realizou-se um estudo preliminar que permitiu entender o que seria
esse sistema na Universidade, os pontos positivos e negativos, os desafios para sua
implementacdo e as oportunidades que a sua adocdo poderiam apresentar a UnB. O grupo
focal destacou que a finalidade era “estudar, na verdade, fazer uma avaliagdo do sistema,
fazer uma avaliacdo também das condi¢bes da UnB em aplicar esse sistema, entao seria dizer
sim ou n&o e, se sim, 0 que seria necessdrio para que a gente conseguisse implantar”.

A anélise das informac@es coletadas pela equipe, por meio de realizacdo de visitas
técnicas e aplicacdo de questionarios em instituicBes que estavam implementando ou que
utilizavam o SEI, demonstrou a viabilidade da utilizacdo do sistema na Universidade, a
exemplo da expressividade dos possiveis ganhos financeiros e ambientais que poderiam advir
de sua implantacdo (DOC 16). O E4 afirmou que “o Ministério do Planejamento abriu as
portas para visitacdo de um grupo, se formou um grupo inicial composto por umas oito
pessoas, esse grupo ele foi formalmente aprovado no comité de Tl para fazer esse estudo
preliminar [...] fizeram levantamentos no Ministério das Comunicagdes [...] em outros locais
e esse estudo preliminar entdo concluiu por uma possibilidade, uma viabilidade .

Destacou-se, também, que a ado¢é@o do SEI proporcionaria oportunidades de promover
maior visibilidade & UnB, sendo pioneira na implantacdo integral entre as universidades
federais, aléem de possibilitar novas interacGes e parcerias entre a Universidade e outros
orgdos que adotaram o sistema, contribuindo significativamente com o processo de evolucgéo e
aperfeicoamento do SEI e do Processo Eletronico Nacional.

O estudo de aplicabilidade (DOC 16) do novo sistema na UnB gerou clareza e
confianga & equipe responsavel, quanto a viabilidade da implementacdo do sistema,
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decorrente de ser algo novo e inédito para a Instituicio (CARAYANNIS; GONZALEZ;
WETTER, 2003; TIDD; BESSANT; PAVIT, 2008). De acordo com 0 E1, “a comissdo que
inicialmente era cética, [...] ndo acreditava muito [...], de repente eles perceberam o
potencial do SEI e eles defenderam a implantagdo”. Corrobora a analise do GF: “a gente
estava super perdido, no inicio, porque ndo sabia se o sistema de fato atendia ou ndo e nem
como a gente ia fazer para chegar até o resultado final, entdo estava tudo bem abstrato nessa
época ainda, foi quando a gente produziu o relatorio de aplicabilidade do SEI na UnB e
conseguimos levantar todos os requisitos que seriam necessarios e afirmar a partir desse
momento de que o SEI seria viavel e positivo paraa UnB”.

Por outro lado, o relatério apontou também condicGes a serem atendidas para a
implementacdo do novo sistema, como a obtencdo de espaco fisico para armazenamento de
documentos digitalizados e aquisi¢des de novos equipamentos. Diversos esforcos (VAN DE
VEN et al., 1999;: HADJIMANOLIS, 2003; SUAREZ-BARRAZA, 2013; SOUZA; BRUNO-
FARIA, 2013) foram empreendidos para que um espa¢o minimo fosse providenciado, bem
como a compra de computadores, scanners e outros equipamentos. Destaca-se, mais uma vez,
a importancia do apoio da gestio (SUAREZ-BARRAZA, 2013; TIDD; BESSANT, 2015)
para a implementacdo de algo novo para a instituicdo, pois, de acordo com relatos dos
participantes, 0 empenho dos gestores possibilitou solucionar tais demandas.

Apos a realizacdo do Relatorio Técnico de Analise de Aplicagdo (DOC 16) e a decisdo
interna de adotar o SEI, com base na aprovacdo em outubro de 2015, pelo Comité de
Tecnologia da Informacéo (CTI), que conforme E1 é 0 “colegiado responsavel pela questio
de gestdo de Tecnologia da UnB”, iniciou-se 0 processo de implementagdo, em novembro de
2015. Esse processo implicou na criacdo da Comissdo de Implantagdo do SEI na UnB,
determinada pelo Ato da Reitoria n°® 1298/2015 (DOC 12), formada pelos individuos
envolvidos no estudo de viabilidade, além da complementacdo da equipe com outros
membros, agregando novos conhecimentos em virtude da complexidade requerida pela
inovacao.

A mobilizagdo da comissdo atendeu ao proposto pelo Relatério Técnico e foi
composta por uma equipe multidisciplinar (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; SOUSA,
BRUNO-FARIA, 2013), compreendendo servidores do Arquivo Central, do Centro de
Informatica e da Diretoria de Processos, com distintas formacdes, conforme apontado na
secdo 3.3. Essa Ultima, inserida a partir do entendimento que os servidores do ACE e CPD

tinham a respeito da relevancia de uma conexdo com a area de processos: “a gente ja trouxe
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uma reflexdo sobre a DPR com a légica da producdo e da racionalizacdo de processos, ja
havia, na verdade, essa percep¢do no grupo, entdo a gente levou isso para o CTI”.

Destaca-se a constituicdo de um grupo composto por representantes da gestdo da UnB,
denominados patrocinadores (TIDD; BESSANT, 2015). A atuacdo desse grupo ocorria
“guando percebiam que tinham que ser tomadas algumas decisdes que, enfim, envolvia a
administragdo superior”, conforme o E2. Ademais, o E2 e o E3 afirmaram que todas as
decisbes eram levadas a administragdo superior, por meio desse grupo de apoiadores, em
reunides quinzenais para deliberacdes relacionadas aos procedimentos que seriam
implantados. E oportuno evidenciar a interagdo (SOUSA, 2012) existente entre esses e a
comissao. Percebe-se a importancia do alinhamento entre a parte técnica e a estratégica da
organizagdo, que corrobora as motivagdes para a busca da inovacdo na Instituicao, isto €, o
desejo de mudar por parte da alta gestdo em razdo da necessidade de modernizar 0s processos
da Universidade.

Realizou-se o planejamento (VAN DE VEN et al., 1999) das atividades de
implementacao do SEI na Universidade. Para atingir os objetivos desse processo, utilizou-se a
Metodologia de Gerenciamento de Projetos do Sistema de Administracdo de Recursos de
Tecnologia da Informacdo (MGP-SISP), disponibilizada pelo MPDG (DOC 7), na qual ha
previsdo de uma série de procedimentos e etapas a serem percorridas. Destacou-se na EP que
“precisava entdo estruturar a a¢do de implementagdo, ela segue um modelo de projeto da
metodologia SISP, que é a metodologia de projeto de planejamento”. A escolha desse
instrumento foi em decorréncia de ja ser utilizado por 6rgaos que haviam implantado o SElI,
bem como o0s que estavam em processo de implementacdo. Assim, a troca de informagoes
tornou-se mais agil e eficiente.

Ainda, ressaltou-se na EP que, nesse momento de elaboracdo do planejamento, “a
gente teve essa visdo do projeto UnBDigital, e comegamos a planejar a primeira etapa, que é
a implantagdo do SEI”. Iniciou-se com o Termo de Abertura de Projeto (DOC 17),
apresentando as informac6es béasicas para iniciar o planejamento. A finalidade desse projeto
era modernizar processos e aumentar a eficiéncia das rotinas operacionais.

Em fevereiro de 2016, celebrou-se o Acordo de Cooperagdo Técnica entre a UnB e 0
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo com o propdsito de cessao do direito
de uso gratuito do software Sistema Eletronico de Informac6es para a realizacdo do processo

administrativo em meio eletronico na UnB (DOC 21). Por meio desse documento, definiram-
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se as regras que a Universidade deve seguir quanto a utilizacdo do sistema, bem como as
atribuicoes e responsabilidades do MPDG durante o processo de implementagé&o.

A equipe apresentou a proposta de modernizacdo da gestdo e dos fluxos de trabalho,
com sensibilizacdo para a mudanca na gestdo de processos da Universidade quanto a
substituicdo do uso de documentos em papel para o meio digital. Na EP mencionou-se que “o
meio digital vem como um processo de modernizagdo de documentos [...] para sair do meio
de papel para ir para o meio digital ”. O gerenciamento dessa mudanca € primordial e refere-
se a um esforco coordenado para minimizar resisténcias (TIDD; BESSANT, 2015). A
comunicagdo interna e a capacitacdo dos servidores foram aspectos importantes para o
atendimento do objetivo de promover maior aceitacdo e bom funcionamento do sistema na
Instituicao.

Elaborou-se um Plano de Comunicagdo (DOC 18), em dezembro de 2015, a fim de
definir acdes, politicas e estratégias relacionadas a campanha de implementacdo do SEI na
UnB, com objetivo de promover a sensibilizacdo dos servidores, gestores e discentes para a
mudanca na gestdo dos processos e mitigar reacGes contrarias ao uso do novo sistema,
consoante Van de Ven et al. (1999), que evidenciam a importancia de a¢des de comunicacao
claras e em quantidade suficiente acerca das etapas e das consequéncias previstas da inovagdo
para a efetividade desse processo. Enquanto a capacitagcdo fundamentou-se na necessidade de
conhecimento das funcionalidades do sistema por parte dos usuarios do SEI na Universidade,
conforme DOC 23.

O SEI foi implantado na UnB em maio de 2016. Publicou-se a Instrucdo da Reitoria n°
0003/2016, que regulamentou seu uso na Universidade e criou a Comissdo de Gestdo e
Acompanhamento do SEI, com a competéncia de acompanhar a adequada utilizacdo do
sistema, e orientar as unidades académicas e administrativas quanto & mudanca na gestdo de
documentos e processos e capacitacdo dos usuarios (DOC 10).

A implementacdo do SEI na Universidade foi uma decisdo institucional alinhada aos
instrumentos estratégicos da organizacdo (DOC 15) advinda da necessidade de modernizar o0s
processos e atender as exigéncias legais, em concordancia com o exposto por Bessant (2003)
que afirma que o processo de inovacgao requer um bom encaixe entre a estratégia de negocios
e a mudanca proposta. Ademais, tal decis@o é corroborada por duas diretrizes estabelecidas no
Plano de Desenvolvimento Institucional da UnB (PDI) 2014-2017: realizar e disseminar

praticas que promovam a melhoria continua dos processos estratégicos da Instituicdo; e
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diminuir gastos com agua e esgoto, energia elétrica, material de consumo, locacao de iméveis
e veiculos, com as quais acredita-se que o SEI pode contribuir significativamente.

Em consequéncia do SEI ser algo que é percebido como novo pelos individuos
envolvidos (VAN DE VEN, 1986), desenvolvido para ajudar a organizacdo a progredir
significativamente na maneira como opera seus processos (HARRINGTON, 1991) e com
foco interno voltado a organizacgdo, visando a aumentar a eficiéncia e efetividade de processos
organizacionais, facilitando a producdo e entrega de produtos ou servicos aos USUArios
(DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009), é, portanto, considerado uma inovacao
de processos para a Universidade de Brasilia e ratifica um dos propdsitos da sua missao que é
ser uma instituigdo inovadora.

Resgatando o surgimento do SEI na Universidade de Brasilia, destaca-se o papel
desempenhado pelo Arquivo Central e pelo Centro de Informaética na busca por soluc@es para
suprir as demandas existentes na Instituicdo. Primeiramente, tentando aperfeigoar o sistema
anterior — UnBDoc, porém, devido as limitacGes desse e ao surgimento do SEI, uma novidade
na administracdo publica, optou-se pela implantacdo desse ap6s um estudo de viabilidade, por
meio de uma equipe multidisciplinar. Ressalta-se nesse contexto 0 engajamento da equipe e
da alta gestdo da Universidade, por meio dos apoiadores do projeto corroborando o
pensamento de Van de Ven, Angle e Poole (2000), que o processo de inovagao consiste em
motivar e coordenar pessoas para desenvolver e implementar novas ideias por meio do
engajamento com outras. Na Figura 6, a seguir, é demonstrado o processo de inovacdo na
Universidade de Brasilia, destacando-se as fases de busca, selecdo e implementacdo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).



Figura 6 — Processo de inovagéo na UnB
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Observa-se que, a partir da busca por uma solucdo (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008) que atendesse a Universidade, o SEI foi selecionado, com base no Relatério de
Aplicacdo (DOC 16) que apontou a viabilidade para atender as demandas referentes a
modernizacdo do sistema de gestdo de processos e as exigéncias legais, o que confirma o
pensamento de Sousa (2012) de que a inovagdo envolve a aceitacdo e a implementagédo de
novas ideias, bem como o reconhecimento, por parte daquele contexto social, do carater Util
que tais novidades proporcionam. Assim, procedeu-se a definicdo de estratégias e acOes
especificas de implementacdo, conforme a natureza publica da organizacdo, por meio de

etapas, identificadas na Figura 6, as quais serdo analisadas e discutidas na proxima secéo.

4.2 Etapas da implementacao do Sistema Eletronico de Informacdes na UnB

Primeiramente, antes de apontar as etapas da implementacdo do SEI na UnB, é
fundamental retomar o conceito adotado neste estudo, apresentado por Van de Ven et al.
(1999, p. 16), que a inovagdo é “empreendida pelas organizagdes cada vez que desenvolvem
ou modificam seus produtos, servicos e processos, e implantam novas tecnologias ou
aprimoramentos administrativos”. Dessa forma, a Universidade de Brasilia implantou o SEI,
gue é um sistema eletrdnico de gestdo de processos e documentos, entendido neste estudo
como algo novo para a Instituicdo, apesar de ter sido criado por outro 6rgédo, corroborando o
pensamento de Van de Ven (1986) de que a inovacao corresponde a uma ideia ou uma préatica
adotada por uma organizacao, de modo que € percebida como nova pela unidade adotante.

Em segundo lugar, ¢ importante compreender o sentido de ‘ado¢do’, ‘implementagao’
e ‘utilizacdo’ de algo novo para uma instituicdo, termos abordados nessa andlise. Tidd e
Bessant (2015, p. 349) argumentam que “a adogdo ¢é a decisao de adquirir algo, ao passo que a
implementagdo e a utilizacdo envolvem agdo e adaptagdo”. Nessa perspectiva, a partir da
decisdo institucional de adotar o Sistema Eletrénico de Informagfes na Universidade de
Brasilia, com base na aprovacdo do Relatério Técnico de Anélise de Aplicacdo do SEI na
UnB (DOC 16) pelo Comité de Tecnologia da Informagdo, realizou-se a fase de
implementacdo, em consonancia com Tidd, Bessant e Pavitt (2008) quanto ao processo de
inovacdo. A constituicdo dessa fase requer flexibilidade na formatacéo das etapas, conforme a
natureza da organizacdo, e foram identificadas por meio da analise de conteddo dos
documentos, entrevistas e grupo focal (BARDIN, 2010; FRANCO, 2012; GATTI, 2012).
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Portanto, como consequéncia da deliberacdo da UnB em adotar o SEI, constituiu-se
uma comissdo, por meio do Ato da Reitoria n°® 1298/2015 (DOC 12), formada por 12
servidores lotados no CPD, ACE e DPR, “alguns com dedicac¢do exclusiva, outros parcial”,
apontado pelo GF. Ainda de acordo com esse documento, a finalidade da equipe era planejar,
coordenar (VAN DE VEN et al., 1999) e executar as acOes envolvidas na realizacdo das
etapas do processo de implementacdo do SEI e na capacitacdo dos servidores da Instituicdo.

A UnB, seguindo recomendacbes do Relatério Técnico (DOC 16), instituiu uma
equipe multidisciplinar, composta por servidores das areas de arquivo, tecnologia da
informacdo e processos, consoante a literatura que destaca a importancia da criacdo dessas
equipes para a implementacdo da inovacdo (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; SOUSA,
BRUNO-FARIA, 2013). Ademais, a percepcdo do grupo focal evidencia que, em
consequéncia da equipe apresentar diversas areas de conhecimento, individuos envolvidos no
projeto estavam atentos a determinadas particularidades, integrando o processo de inovagéo
na formacdo das etapas de implementacdo. Fato que confirma a importancia da
multidisciplinaridade, a qual apresenta perspectivas distintas e também complementares
(VAN DE VEN et al., 1999; SOUSA, 2006). Segundo o GF: “a multidisciplinaridade traz um
diferencial. Na verdade é impressionante o quanto é relevante, porque vocé esta aqui
discutindo uma coisa com toda convic¢do do mundo e ai um outro colega de uma outra area
fala isso aqui ndo funciona desse jeito, essa composi¢do faz com que o uso do resultado final
seja excelente, as discussdes ficam muito mais efervescentes, mais ricas porque elas trazem
mais visdo dessa amplitude toda [...] cada um com sua visdo, com a sua experiéncia, com a
sua area técnica”.

Simultaneamente a criacdo da equipe responsavel pela implementacdo do SEl,
estabeleceu-se também um grupo de apoiadores composto por quatro membros da gestdo da
UnB, denominados patrocinadores (TIDD; BESSANT, 2015), significando, também, nesta
pesquisa, apoio institucional (VAN DE VEN et al., 1999), que acompanhavam as ac0es
realizadas pela equipe. Para o GF, esse grupo consistia na “administra¢do superior sendo
representada”. Responsdveis por apoiar a equipe e exercer a lideranca na aprovagdo dos
objetivos e metas do projeto, na disponibilizacdo de recursos, superagdo das eventuais
resisténcias a implementacdo e obstaculos ou imprevistos, conforme DOC 20. Foram
selecionados, de acordo com perfil apresentado no Plano de Gerenciamento de Projeto (DOC
20), como alta posicdo hierarquica e influéncia, interesse no sucesso do projeto, lideranga,
visdo sistémica da UnB e foco em solugdes.
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O GF destacou que “qualquer duvida era tratada direto com eles, e tinham total
liberdade para tanto participar das reunides que eram didrias ou semanais, quanto poderiam
convocar a qualquer momento uma reunido”. Ressaltou-se na EP que ocorriam “reunides
frequentes com eles para renovacao das ideias, dos documentos, eles também colaboravam,
criticavam, ajudavam, e ai também iam aprovando os documentos e assinando junto com a
gente”. Para 0 E2, “isso foi muito positivo, no sentido da experiéncia de realizar um
trabalho integrado”. Complementa o GF que “o desenvolvimento do trabalho néo foi
individual em nenhum momento, houve sempre uma equipe [...] que se motivava a tocar, a
acreditar naquela ideia” corroborando o entendimento de Tidd e Bessant (2015) quanto a
formacéo de equipes.

A partir da constituicdo da equipe multidisciplinar, responsavel pela implementacédo
do sistema e do grupo patrocinador, que consistiu no apoio institucional, procedeu-se a
aquisicdo de conhecimentos, defendida por Nonaka e Takeuchi (1997) e Tidd, Bessant e
Pavitt (2008). Os autores salientam que esse processo requer a combinagdo de conhecimentos
novos com os ja existentes, dentro e fora da organizacdo. Com o apoio do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, a equipe capacitou-se, de forma presencial, na
Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP).

Alem da capacitacdo realizada pela ENAP, houve auxilio do Superior Tribunal de
Justica (STJ), do Ministério das Comunica¢des (MC), Ministério da Justica (MJ), Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica (CADE), e Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
(ANATEL), para complementar a formacdo dos membros da comissdo, por meio de visitas
técnicas, a fim de apresentarem como ocorreu 0 processo de implementacdo do SEI nesses
orgaos, conforme analise do DOC 16.

Verificou-se, por meio do grupo focal, que alguns integrantes da comisséo
evidenciaram inseguranca quanto a pertinéncia do novo sistema, consequéncia do processo de
inovagdo ser influenciado pela incerteza e de outros elementos inerentes ao ambiente
organizacional em que o fenémeno ocorre (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Entretanto, a
realizacdo das visitas técnicas, treinamentos e o esclarecimento de duvidas proporcionou
confiangca a essas pessoas, ao passo que as incertezas foram atenuadas pelo conhecimento
adquirido. Relatou-se no GF gue “nessas visitas técnicas a gente entdo teve nogdo de como
conduzir um processo de implementa¢do”. O E1 afirmou que “a comissdo comegou a
organizar, comegou a estudar e inicialmente eles comecaram a fazer visitas técnicas, essas

visitas foram muito importantes na consolidagdo”.
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A realizac&o de treinamentos, bem como o exame da realidade dos 6rgéos visitados foi
fundamental para ampliar a visdo da equipe e direcionar agOes para construcdo de uma
solucdo que pudesse ser utilizada na Universidade. Ressalta-se a importancia do investimento
na etapa de aprendizagem para o sucesso na implementacédo, alcangado por meio do suporte
oferecido por 6rgéos publicos externos a UnB, corroborando o estudo realizado por Oliveira,
Santana e Gomes (2014) que evidenciou a coparticipacdo desses como um fator de sucesso
das iniciativas de inovacao.

Paralelo a aquisicdo de conhecimentos na formacdo da equipe, elaborou-se o
planejamento. O GF destacou que “para implementar o SEI precisava haver planejamento”.
Elaborou-se o Plano de Gerenciamento de Projeto (DOC 20), que além das estratégias e acoes
previstas para o alcance do objetivo, também destacou os papéis e as responsabilidades dos
individuos envolvidos nesse processo, consoante Sousa e Bruno-Faria (2013, p. 130) ao
sugerirem que “o planejamento de agdes necessarias a implementacdo denota a preocupacao
em tracar planos e estratégias detalhados no sentido de gerir o processo de inovagdo, com
vistas ao éxito da implementagdo”. Verifica-se que a realizacdo dessa etapa suscitou “clareza
de tudo que tinha que se fazer, havia muito mais seguran¢a” & equipe, conforme relatos
produzidos durante o grupo focal. Dessa forma, infere-se que o planejamento contribui para a
efetividade da implementacdo do SEI na medida em que a sequéncia desse processo pode ser
prevista e realizada de acordo com o que foi programado e, por outro lado, exige elevada
capacidade analitica, competéncia e dedicacdo dos envolvidos para avaliar e escolher
caminhos dentre varias possibilidades, em cenarios de incerteza.

O prazo, que é um fator determinante no planejamento, estabelecido para a conclusdo
das atividades de implementacdo foi de 180 dias, indicado no Ato da Reitoria n® 1298/2015
(DOC 12), em conformidade com a literatura que prevé o tempo dispensado nesse processo
como uma das caracteristicas da abordagem da inovacao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Desse prazo, dois meses foram utilizados na realizacdo do planejamento do projeto. Ressalta-
se que o tempo empregado nessa etapa foi significativo, algo que ndo é praticado na
Instituicdo, de acordo com o0 GF “de 15 de novembro até 16 de maio era o prazo que nds
tinhamos e, desse prazo, trinta por cento mais ou menos a gente ficou em planejamento, entao
isso ndo é uma coisa comum na Universidade”.

Para o atendimento do prazo referente a implementacéo do SEI, foi imprescindivel que
a equipe dispensasse consideravel quantidade de horas para desenvolver as a¢fes necessarias
(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). Conforme EP, “um sistema desse tamanho, seis meses a
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coisa foi muito frenética”. Segundo percepcdes do GF, “a gente atingiu uma base de trabalho
além do que a gente tinha que trabalhar, entdo a gente chegou a trabalhar quase que vinte
horas por dia”. Verifica-se que a implementacéo é¢ uma fase que demanda esforgco expressivo
dos individuos envolvidos para o planejamento e coordenacdo de acOes e para a execucdo do
projeto e, também, que o tempo investido pela equipe indica 0 comprometimento e empenho
nesse processo.

A fim de alcancar os objetivos da implementacdo, utilizou-se um instrumento
denominado Metodologia de Gerenciamento de Projetos (MGP) SISP (DOC 7), elaborado por
analistas em Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo. Os processos e procedimentos descritos na MGP-SISP podem ser adaptados a
realidade de cada organizacdo. Assim, na UnB, elaboraram-se planos de acdo, como o Plano
de Risco, de Comunicacdo, de Aquisicdo, na etapa de planejamento, visando o éxito na
implementacdo do novo sistema. A escolha desse instrumento pela equipe ocorreu porque
“outras instituicdes do executivo estavam usando essa metodologia [...] outros 6rgéos ja
tinham utilizado para implanta¢do do SEI”, segundo EP. Nesse sentido, facilita o processo de
benchmarking empregado pela Universidade na implementacdo do novo sistema, pois 0s
documentos aplicados em outros 6rgdos seguem a estrutura proposta pela MGP-SISP,
favorecendo a agilidade e eficiéncia do projeto, por meio das intera¢fes interorganizacionais.

Um dos procedimentos seguidos, de acordo com a Metodologia SISP, foi a execugéo
do Plano de Risco (DOC 19). Conforme a anélise desse documento, o plano trata de eventos
gue possam impactar o projeto, afetando suas atividades ou objetivos, e teve como propésito
identificar provaveis riscos durante o processo de implementacdo, como a resisténcia dos
usuarios na utilizacdo do SEI, atrasos nas aquisicbes de equipamentos, capacitacao
insuficiente da equipe ou dos usuarios, falta de infraestrutura, dentre outros. A partir da
identificacdo das possiveis dificuldades, por meio da técnica de brainstorming?, indicada pela
MGP, a equipe trabalhou de modo a tentar resolvé-las para ndo constituirem-se como
impedimentos nesse processo. Para o GF, “essa reflexdo fez com que a gente conhecesse o
projeto como um todo, dividisse em alguns planos de acgéo, e estabelecesse um caminho ou
possibilidades para resolver os problemas que pudessem surgir” corroborando a reflexao de
Tidd e Bessant (2015) de que a organizacdo deve preparar-se para correr riscos €, quando
possivel, reduzir a incerteza inerente a inovacdo, por meio de coleta de informacbes e

pesquisa.

? Técnica para geragdo estruturada de ideias que tem por objetivo solucionar problemas especificos ou identificar
novos produtos ou servicos (TIDD; BESSANT, 2015)
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Além de avaliar os possiveis riscos para a implementacdo do SEI na Universidade,
também foi necessario realizar ajustes e adaptagdes no sistema de acordo com a natureza da
Instituicdo, com o objetivo de se adequar as suas circunstancias especificas (VAN DE VEN;
ANGLE; POOLE, 2000; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; SOUSA; BRUNO-FARIA,
2013). Em se tratando de uma organizacdo publica de ensino superior, uma das
especificidades ¢ o alto grau de complexidade, com uma estrutura densa, um volume
consideravel de unidades organizacionais e atores envolvidos. Assim, essa etapa consistiu na
adaptacdo do SEI as caracteristicas da UnB, por meio da parametrizacdo e configuracdo do
sistema, de acordo com a Base de Referéncia do Poder Executivo Federal (DOC 23),
desenvolvendo a¢des como: a criacdo e configuracdo de perfis de usudrios; a classificacdo de
documentos e elaboracdo de planilhas; e a composi¢do da estrutura organizacional, em que, a
partir da definicdo de uma estratégia para identificacdo da estrutura a ser utilizada no sistema,
optou-se por flexibilizar a inclusdo de unidades administrativas e académicas que nao
pertenciam ao arranjo formal da Universidade.

Ademais, evidenciou-se, por meio do GF, que a equipe analisou a possibilidade de
implantar o sistema em conformidade com o proposto pelo 6rgdo criador do SEI: “o0 proprio
TRF4 [...] sugeriu uma arquitetura para a gente implantar, e no momento a gente teve que
avaliar se aquilo que eles estavam sugerindo era possivel de implantar dentro da UnB”.
Complementa que a estrutura oferecida € “bem ampla, muito robusta e a gente adaptou a
necessidade da UnB, as capacidades que a UnB tem de aplicar [...] a gente tomou a deciséo
de nado fazer na plataforma que é padrao do SEI [...] para implantar no padréo ja do CPD,
que ja tinha conhecimento, isso foi uma decisdo importante na época, até para facilitar as
integracdes que vao vir futuras, os ambientes de treinamento, produgdo, homologacéo .

A relevancia dessa etapa pode ser confirmada a partir de relatos do GF: “o SEI foi
parametrizado para funcionar aqui dentro da UnB um pouco diferente do que o MP sugeria,
0s botbes muito abertos assim, algumas funcionalidades que a gente optou por ndo utilizar,
entdo essa parte da implanta¢do foi importante”. O novo sistema ndo foi implementado
integralmente conforme sugerido pelo 6rgao que o desenvolveu, por questdes da natureza da
Instituicdo, posto que a Universidade apresenta caracteristicas proprias, corroborando o E2,
que salientou as alteracdes que o sistema tem experimentado para se adequar ao contexto da
organizacdo: “estdo aprimorando o sistema, porque é um sistema que foi feito para o poder

judiciario, entdo vocé pode ver pela propria estrutura de apresentacdo quando abre, abre um
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processo, ele pede uma série de informacfes que ta muito vinculada a estrutura de um
processo e ndo de um documento, qualquer um que possa ser, diferentes documentos .

Adicionalmente, o E3 afirmou que “a gente pegou como base aquela, mas é ldgico
que vocé teve que redesenhar para a tua realidade né, porque 0s processos sdo bem
diferentes”. Dessa forma, consoante Van de Ven, Angle e Poole (2000), Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) e Sousa e Bruno-Faria (2013), infere-se que é fundamental a realizacdo de
ajustes necessarios a implementacdo da inovacgdo, respeitando as naturezas distintas da
organizacdo criadora — TRF — e da adotante — UnB, que sdo orientadas as areas juridica e
educacional, respectivamente.

Prosseguindo-se as etapas de implementacdo, a equipe deparou-se com a necessidade
de realizar a padronizacdo dos procedimentos organizacionais, como a possibilidade de
efetuar o mapeamento de processos, requeridos para a implementacdo do SEI. Segundo o E1,
“uma das questbes que a gente discutiu muito era se a gente deveria mapear processo ou
ndo, como é que seria 0 mapeamento [...] eu acho que isso ja chegou a surgir a necessidade
de mapear primeiro antes de implantar o SEI”. Embora a UnB conte com uma unidade
referente a esse conteudo, a Diretoria de Processos Organizacionais, optou-se pelo néo
mapeamento para a implantacdo do novo sistema. O E2 complementa que “em algum
momento a gente percebeu se a gente for mapear processo a gente ndo acaba isso ndo”. A
decisdo tomada pela equipe e patrocinadores diverge do que a literatura propde. Morris e
Brandon (1994) ressaltam que a inovacao de processos abrange um conjunto de fases, sendo o
mapeamento de processos uma delas.

No entanto, verifica-se que o empenho da comissdo, em realizar um levantamento de
informacdes sobre 0s processos existentes na organizagdo para promover a padronizacao dos
formuléarios e documentos da Universidade junto as diferentes areas, foi seguido conforme o
Relatorio de Aplicacdo (DOC 16), apesar de a Instituicdo apresentar, em razdo da diversidade
de suas atividades, da sua extens&o fisica, da dindmica que envolve o seu papel e do grande
numero de unidades e pessoas que interagem com a organizagdo, uma intensa producédo
documental.

Ainda de acordo com esse Relatdrio, foram apontadas algumas condicdes referentes a
recursos (materiais e infraestrutura) que deveriam ser atendidas para a implantacdo do novo
sistema, como a aquisicdo de equipamentos e o espaco fisico para digitalizacGes e
armazenamento de documentos, ratificando o pensamento de Stefanovitz e Nagano (2014) de

gue é necessaria uma série de atividades operacionais e estratégicas, que consomem recursos
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dos mais variados tipos, para que a inovagdo ocorra. Nesse sentido, realizaram-se diversos
esforcos (VAN DE VEN et al., 1999; HADJIMANOLIS, 2003; SUAREZ-BARRAZA, 2013;
SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013) para a solucdo dessas demandas.

Em se tratando da aquisicdo de equipamentos, requisito essencial para o inicio da
utilizacdo do novo sistema e para a digitalizagdo dos documentos, foram adquiridos
computadores com monitores adicionais e scanners. Conforme o El, “houve todo um
processo na questdo de aquisicdo [...] alguns scanners, algumas coisas a gente conseguiu de
uma forma bem tranquila, havia um dimensionamento de computador também tudo isso foi
obtido”. Por fim, adquiriram-se tokens e certificados digitais, para atender a Lei n® 12.682 que
estabelece que o processo de digitalizacdo de documentos deve ser realizado com o emprego
de certificado digital. Além disso, referente a aquisicdo de materiais, 0 E4 destacou que “o
centro de informatica recebeu [...] um conjunto de equipamentos novos, o que deu condi¢do
de computacgdo né, de instalar equipamentos de grande porte, de capacidade de computacdo
que coincidiu com a mesma época do uso do software ”.

Quanto ao espaco fisico necessario para o armazenamento de documentos e 0s
trabalhos de digitalizacdo, também apontado no Relatério de Aplicabilidade (DOC 16) como
condigdo para a implantacdo do SEI, o empenho da alta gestdo (TIDD; BESSANT, 2015;
SUAREZ-BARRAZA, 2013) permitiu a utilizacdo de espaco para guarda de documentos no
Centro Brasileiro de Pesquisa em Avaliagéo e Selecdo e de Promocéo de Eventos (Cebraspe),
conforme analise dos documentos e verbalizacdo do E1, “arrumou la um espago para 0s
processos do arquivo ”. Entretanto, a partir do exame do Relatorio Técnico de Implantacéo do
SEl (DOC 23), percebe-se que a estrutura empreendida ndo é adequada a guarda de
documentos de arquivo, de acordo com recomendacdes do Conselho Nacional de Arquivos
(CONARQ), porem garantiu emergencialmente condi¢do minima para o inicio da utilizacéo
do SEI na UnB.

Adicionalmente, a comissdo estabeleceu a montagem de quatro ilhas de digitalizacao
distribuidas nos quatro campi. Todas as unidades de protocolo da Universidade receberam
treinamento especifico para realizar essa atividade, no qual foram apresentadas as questdes
especificas do SEI e sugerido um fluxo de procedimentos do trabalho de digitalizacdo a ser
realizado por essas unidades (DOC 23). Providenciou-se a eliminagdo de documentos, na
forma da lei (Lei n° 8.159), para a guarda no ACE dos documentos digitalizados. Ademais,
foram adquiridos, no inicio de 2016, modulos de arquivos deslizantes que favoreceram o
melhor aproveitamento do espaco nessa unidade, apontado no DOC 23. Verifica-se a
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importancia da alocagdo dos recursos necessarios para a implementacdo do SEI, conforme
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Nagano, Stefanovitz e Vick (2014) quanto aos fatores basicos
para 0 bom desempenho da atividade inovadora.

Embora a implementacdo de um novo sistema pareca uma questdo essencialmente
técnica (infraestrutura, instalacdo e configuragdo do software, dentre outras), é, de fato, uma
fase principalmente associada as questdes organizacionais. Como observa Soares (2009), no
ambito publico, a transicdo entre o antigo € 0 novo ndo é necessariamente tranquila ou
desprovida de énus para a organizacdo. E comum que ocorram préaticas organizacionais que
tendem a inibir a introducdo de inovagdes no servico publico brasileiro. Assim, a estratégia de
implementacdo visa a combater qualquer resisténcia que possa existir na adaptacdo dos
usuarios a nova realidade. Dessa forma, procedeu-se a etapa de capacitagdo,
concomitantemente a de disseminacdo do SEI, alcancadas com programas de treinamento e
conscientizacdo, buscando demonstrar os beneficios do novo sistema de trabalho, em
consonancia com Van de Ven et al. (1999), Mussi e Canuto (2008), Tidd e Bessant (2015) e
Sousa e Guimardes (2017) que ressaltam a importancia do treinamento como forma de
contribuir para a disseminacdo de inovacgao.

A capacitacdo dos servidores comecou a ser discutida ainda no inicio do prazo
concedido a equipe, tendo como fundamentacdo a necessidade de conhecimento das
funcionalidades do sistema por parte dos usuarios do SEI na Universidade, de acordo com
analise do DOC 23. Além disso, a capacitacdo também foi considerada essencial para o
atendimento do objetivo de promover maior aceitacdo e bom funcionamento do sistema na
Instituicdo. Importante destacar que, devido a escassez de tempo, ndo se formalizou um Plano
de Capacitacdo, conforme relatos do GF, “a gente ndo fez um plano especifico, mas a gente
pegou um resumo ou um insumo disso, dessas nossas discussdes e nds colocamos no site a
maioria delas”. O grupo complementa que “no nosso planejamento ndo deu tempo de
escrever, mas a gente definiu tudo e foi fazendo”, concomitante com a necessidade do projeto.

A estratégia empregada contou com a participagdo de multiplicadores — pessoas chave
de cada unidade, treinadas intensamente e que poderiam dar suporte e tirar davidas dos
demais servidores, além de palestras e cursos a fim de alcangar 0 maior nimero de usuérios,
conforme o E1 exp6s: “foram feitos diversos cursos de divulgacdo do que iria acontecer,
palestras sobre o SEI, cursos de treinamento, foram varios cursos, me parece que mais de mil
pessoas foram treinadas de alguma forma”, corroborando Jacobsen et al. (2013) que

enfatizam a capacitagdo como um dos pontos essenciais para realizar uma boa gestdo do
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processo de inovagdo, visando a diminuicdo dos niveis de resisténcia entre usuarios do novo
sistema.

Ademais, ressalta-se que, para essa etapa, foi requerida a atuacdo entre as unidades
organizacionais da UnB, de acordo com a andlise do Plano de Gerenciamento de Projeto
(DOC 20), por meio do estabelecimento de parcerias com a Escola de Informatica e a
Coordenadoria de Capacitagdo (PROCAP), vinculadas ao Centro de Informética e Decanato
de Gestdo de Pessoas (DGP), respectivamente. Essa atuacdo objetivou viabilizar as acdes de
capacitacdo e disseminacdo do SEI na Universidade, em consonancia com Sousa e Bruno-
Faria (2013) quanto a perspectiva sistémica do processo de inovagdo, que proporciona o
desenvolvimento de uma concepcao global de interagbes entre unidades organizacionais em
prol da inovacao.

O curso foi modelado e ministrado pela equipe multidisciplinar, realizado juntamente
com a Coordenadoria de Capacitagédo e intitulado SEI-USAR. As aulas ocorreram, em sua
maioria, na Escola de Informatica, como apontado no DOC 23. A acdo para oferta do curso
presencial teve como objetivo capacitar 1.000 servidores da Universidade antes da
implantacdo do SEI. A previséo inicial foi de oferta de 1.115 vagas entre marco e abril de
2016, totalizando a necessidade de 57 turmas (DOC 23). Ap6s a implantacdo, novas vagas
foram oferecidas, indicado no Relatério de Gestdo 2015 a 2016 (DOC 27), totalizando cerca
de 1.400 vagas ofertadas até 30/09/2016, sendo que, aproximadamente, 1.200 servidores
concluiram com éxito o curso, o que equivale a 85,7% de aproveitamento. E possivel inferir
gue a colaboracdo por meio de parcerias estabelecidas internamente entre as unidades
organizacionais contribui para o desempenho de acGes efetivas a implementacdo da inovacéo,
que neste estudo ocorreu pela preparacédo e formacao dos usuarios.

Os treinamentos direcionaram-se a diferentes tipos de publico, de acordo com suas
necessidades. ldentificaram-se dois perfis: 0 usuario basico e os gestores. O contetdo do
primeiro curso abrangeu de forma global as funcionalidades do SEI e foi atribuido a todos os
servidores da Universidade, com duracdo de oito horas, ministradas em um dnico dia, em dois
turnos, conforme DOC 23. O E2 afirmou que “a capacitacdo foi corrida né, porque também
foi mil e poucos tiveram que treinar”, corroborando a percepcdo do GF de que o tempo
dispensado ao curso foi limitado “oito horas para fazer o curso [...] era uma coisa que foi
muito corrida”, por outro lado, “pela quantidade de turmas que tinha e o prazo que a gente

tinha que atender, oito horas foi 0 que a gente achou de melhor, mas, assim, a gente nota que
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algumas pessoas assimilam rapido e outras nem tanto, entdo talvez precisaria de mais tempo
ou mais capacitagdo”.

No entanto, verifica-se que, paralelo aos cursos, a equipe desenvolveu agdes para
orientacdes e esclarecimento de dividas aos usuarios, como a elaboracdo do Guia Pratico do
SEI na UnB (DOC 26), desenvolvido com base no Manual do Usuério do SEI (DOC 8),
personalizado de acordo com as particularidades e estratégias adotadas na Instituicéo;
disponibilizacdo de informacdes pertinentes ao sistema no site UnBDigital; além de outros
canais de interacdo, como o e-mail e telefone. Assim, infere-se que o desenvolvimento de
canais de comunicacdo com 0s usuarios da organizacdo, para orientaces e esclarecimentos
acerca dos objetivos pretendidos com a implementacdo do novo sistema, buscando um nivel
de compreensdo satisfatorio do processo, torna-se fundamental para o0 sucesso na
implementacdo de algo novo na Instituicéo.

O outro perfil direcionou-se aos gestores estratégicos da UnB - Reitor, Vice-Reitora,
Decanos, Diretores e seus assessores, com duracdo de quatro horas, ministradas em um unico
turno. O conteddo para essas turmas compreendeu de forma superficial as funcionalidades do
SEI que seriam mais utilizadas por esse publico, ou seja, aquelas voltadas para criacao,
acesso, edigéo, assinatura e envio de processos e documentos (DOC 23). O GF ressaltou que 0
curso dirigido aos gestores foi “um momento de capacitagdo, mas principalmente de
conversa com esses diretores que ndo acreditavam, talvez, ali numa fase inicial, foi uma
coisa de tranquilizacdo [...] além de capacitacdo, foi um momento de comunicacgado, também,
de conquista das pessoas”’, como expde 0 DOC 18, sobre a importancia da conscientizagdo da
alta gestdo em termos de apresentar os beneficios da utilizacdo do SEI.

A partir da analise dos documentos e das verbalizagOes, percebe-se que 0 curso aos
gestores criou as condicBes de assimilagdo que o sistema estava consistente a alta gestdo da
Universidade e, consequentemente, o engajamento desse publico no sentido de tornarem-se
aliados na promoc¢do da adesdo as ideias propostas e da sustentabilidade do uso da nova
pratica. Assim, observa-se que a capacitacdo dos dirigentes da Instituicdo pode contribuir para
0 sucesso na implementacdo, a medida que a aprovagdo dessas pessoas suscita o incentivo aos
demais servidores quanto a utilizacdo do novo sistema.

A disseminacdo da inovagdo ocorreu por meio da elaboracdo do Plano de
Comunicacdo (DOC 18), delineado na etapa de planejamento, no qual definiram-se acdes,
politicas e estratégias relacionadas a campanha de implementacdo do SEI na UnB. Objetivou-

se promover a sensibilizacdo da comunidade académica, isto €, servidores, gestores e
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discentes para a alteracdo na gestdo dos processos quanto a substituicdo do uso de
documentos em papel para o meio digital, além de mitigar reacfes contrarias ao uso do novo
sistema, corroborando Van de Ven et al. (1999) que evidenciam que a¢bes de comunicagdo
claras e em quantidade suficiente acerca das etapas e das consequéncias previstas da inovagédo
contribuem para a efetividade do processo e podem reduzir resisténcias a mudanca. O GF
ressaltou que as estratégias para o didlogo com os usuarios foram discutidas durante o
planejamento: “a gente devia falar com a comunidade por meio de palestra ou por meio de
uma comunicacéo [...] e quando houve o planejamento e toda a clareza de tudo que tinha que
se fazer havia muito mais seguranca, entdo [...] todas as perguntas que haviam nas palestras
a gente conseguia responder, de alguma forma, isso foi em decorréncia de discussdes densas
para o planejamento ”.

Ademais, o grupo focal relatou a diversidade de agentes trabalhando na divulgacdo do
novo sistema: “foram varias agées de dissemina¢do em que elas tinham essa atuacdo da
equipe, tinha atuacéo dos patrocinadores e tinham aqueles que foram inclusive capacitados”.
As estratégias estabelecidas visavam a convidar a comunidade académica para participar
desse processo. Os agentes capacitados “atuavam na sua unidade falando ao seu gestor que
havia novidade vindo por ai, e [...] fazia com que a gente tivesse o feedback [...] a gente
respondia, olha o que é isso, ndo esta funcionando, eu quero fazer isso na minha unidade, ou
entdo, eu quero adaptar aqui a minha realidade para essa necessidade” .

A ideia central da campanha de comunicacdo estava ligada a promocao de esfor¢os no
sentido de proporcionar a mudanga na gestdo dos processos para a criacdo, assinatura e
tramitacdo em meio digital, instigando também a adaptacdo dos processos da Universidade
aos novos desafios e oportunidades trazidas pela adogcdo de procedimento eletronico
consoante o entendimento de Pereira (1999) quanto as mudancas que a inovacgao acarreta,
especialmente sobre os individuos, assim, é necessario que essa seja conduzida de acordo com
um esfor¢co coordenado que promova a mudanca de atitudes e minimize as resisténcias. Além
disso, destaca-se a importancia de estabelecer um ambiente seguro, de modo que as pessoas
considerem a mudanga como uma oportunidade de crescimento e ndo como uma ameaga.

Para atender aos objetivos propostos pelo Plano de Comunicagéo (DOC 18), a parceria
entre a equipe responsavel pela implementacéo e a Secretaria de Comunicacdo (SECOM) foi
essencial. “4 gente entrou em contato com a SECOM aqui da UnB, para elaborac¢do das
pecas de divulgacdo, e também para elaboracdo de matérias” relatou o GF, ratificando a
anélise do DOC 23, no qual se verifica que essa Secretaria atuou na criacdo de pecas de
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divulgacgdo, na identidade visual do Guia Pratico do SEI na UnB, em slides para as palestras
que foram realizadas pela comissao, entre outros.

Nesse contexto, as acdes de comunicagdo do SEI tiveram como base a divulgacéo dos
diversos beneficios e resultados esperados, a partir de informac6es extraidas do Relatério
Técnico de Aplicabilidade (DOC 16). Como exemplo, podem ser citados os beneficios
ambientais, os expressivos ganhos em eficiéncia nas rotinas de trabalho e na gestdo
institucional, maior agilidade na tomada de decisdo e na racionalizacdo do uso de recursos
publicos, além dos altos niveis de satisfacdo dos gestores e usuarios do SEI em dérgédos que o
utilizam. Esses aspectos concorrem para o atendimento do paradigma da NPM, isto &, um
modelo de gestdo baseado em resultados, que propde a adocdo de técnicas gerenciais na
administracdo publica com foco na reducdo de custos e eficiéncia (DENHARDT, 2012).
Adicionalmente, a SECOM disponibilizou um jornalista para trabalhar junto a equipe para a
producdo de matérias relacionadas aos temas, que foram usadas no decorrer do projeto. De
acordo com relatos extraidos do GF ‘““a gente criou um site, e esse site funcionou como grande
divulgador, disseminador de tudo que a gente fazia”.

Conforme anélise do DOC 23, confirma-se que, por meio do site UnBDigital, as acfes
de disseminacdo foram divulgadas, como eventos e palestras acerca do uso do SEI na
Universidade, realizados no campus Darcy Ribeiro e nos campi descentralizados. Ainda, as
orientacbes e solicitacdes da comissdo as unidades foram difundidas via mensagens
disponibilizadas nas ferramentas de comunica¢do institucionais InfoUnB e InfoRede. O E2
declarou que “a comissdo se comunicou muito bem e avisou, ela fez varias palestras, ela
colocava no site UnBDigital, ela foi sensibilizando e dizendo: olha, n6s precisamos contar
com vocés [...], vocés ndo estdo sozinhos, estamos aqui para o que precisar”’, corroborando o
estudo de Deus e Farias (2015) em que ocorreram a¢des semelhantes para atrair 0s usuarios ao
novo sistema, como divulgagdo da implantacdo via e-mail e palestras explicando como seria
seu funcionamento. E possivel inferir, a partir da analise de documentos, verbalizacdes e
consoante Van de Ven et al. (1999), que acdes de comunicacdo devem ser tracadas com o
proposito de estabelecer o SEI nas rotinas da Instituicdo e que a disseminacdo propicia
aceitacdo, comprometimento e motivagdo por parte dos usudrios para a utilizacdo da
novidade.

O término da fase de implementacdo foi formalizado por meio do Termo de
Encerramento de Projeto (DOC 24), o qual apresentou o alcance do objetivo de implantar o
Sistema Eletronico de Informagdes na UnB. A partir do exame desse documento, verifica-se
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que a equipe sugere que melhorias sejam efetuadas constantemente com a finalidade de
promover a modernizagdo dos fluxos de trabalho e da gestdo de documentos da Instituicéo,
além da realizacdo de acOes conjuntas das unidades organizacionais ACE, CPD, DPR e DGP
que viabilizem a continuidade e o bom funcionamento do SEI na UnB.

Nessa perspectiva, destaca-se a importancia do monitoramento pds-implementacéo,
que consiste em realizar 0 acompanhamento da inovacdo implantada durante o periodo de
transicdo, com intuito de efetuar ajustes e uma andlise inicial dos primeiros impactos, assim
como documentar e avaliar as ligdes aprendidas (VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000;
ANAO, 2009; TIDD; BESSANT, 2015) durante a implementagéo, baseado no levantamento
de todos os pontos importantes e dificuldades identificados, com intuito de produzir contetido
que facilite a adocao da inovacao em outras organizac@es publicas.

Na implantacdo do SEI, isto €, quando a inovacao entrou em funcionamento de fato e
foi disponibilizada a comunidade académica, nos locais que a comissdo havia diagnosticado
como criticos, por meio de visitas prévias as unidades, relatado durante o grupo focal, foram
disponibilizados servidores para prestarem auxilio nas necessidades e dividas manifestadas.
Conforme GF, “a gente entendeu que ali era critico, ali ndo podia parar, entdo vamos fazer
reunido, vamos botar uma pessoa l& nos dois primeiros dias, vamos estar junto com eles,
porque eles precisam entender o processo para que eles comprem a ideia também”, em
consonancia com Sousa e Guimardes (2017) de que o suporte ao usuario é um fator critico no
periodo em que o sistema esta sendo implantado.

A elaboracdo de estratégias, acbes e mecanismos (VAN DE VEN et al., 1999) que
facilitem e consolidem a novidade na organizacdo, como a solucéo de problemas relacionados
a adaptacdo, ao esclarecimento de duvidas, ao fornecimento de orientacGes e informacdes e ao
estimulo a aprendizagem de novas praticas (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013), sdo
fundamentais para o progresso da inovacdo aliado a criacdo de novas areas, func¢Bes ou
equipes multidisciplinares dedicadas a continuidade do processo, consoante Moreira et al.
(2008).

Nesse sentido, o DOC 13, que consiste no Ato da Reitoria n® 0715/2016, o qual
instituiu uma nova comissdo, em substituicdo a anterior, denominada Comissao para Gestao e
Acompanhamento do Sistema Eletronico de InformacGes (CGASEI) na Universidade de
Brasilia, corrobora a ideia apresentada acima. Conforme andlise desse documento, a equipe
foi composta pelos mesmos individuos responsaveis pela implementagdo do SEI. Ainda, o

documento aponta como finalidade dessa comissao, entre outros aspectos: zelar pela continua
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adequacdo do SEI a legislacdo de gestdo documental, a legislacdo de seguranga de informagéo
e comunicagdes; acompanhar a adequada utilizacdo do SEI, prezando pela qualidade das
informacdes nele contidas; propor acfes de capacitacao e orientacdo aos usuarios no que diz
respeito a utilizacdo do sistema na UnB; e propor revisdes das normas referentes ao processo
eletronico na Universidade.

Posteriormente, em substituicdo a CGASEI, constituiu-se o Grupo Gestor do Sistema
Eletronico de Informagdes (GGSEI), por meio do Ato da Reitoria n® 0998/2017 (DOC 14),
gue no ambito da UnB possui carater estratégico e atuacdo transversal. Por meio do exame
desse documento, observa-se que esse grupo tem o objetivo de promover o gerenciamento do
SEl na Universidade para que esse se mantenha estdvel e em alto nivel, visando
a modernizacdo da gestdo e dos fluxos de trabalho na UnB. E oportuno mencionar que o
delineamento desta pesquisa vai até 0 momento da implantacdo do SEI, isto €, investigar a
fase de implementacdo, porém, julgou-se necessario explicitar a criagdo da CGASEI,
sucedido pelo GGSEI a fim de apresentar o contexto atual do SEI na Universidade de
Brasilia.

O desencadeamento de estratégias e acdes consistiram na implementacdo do SEI na
UnB e viabilizaram sua utilizacdo na Instituicdo. Percebe-se que o texto apresentado nesta
secdo é linear, no entanto, a inovagdo € dinamica, sendo assim, as etapas se sobrepdem e se
sucedem simultaneamente (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013). A partir do Quadro 2, verifica-
se, de forma sucinta, as etapas percorridas e suas principais atividades na fase de

implementacdo do novo sistema na UnB.
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SINTESE DA IMPLEMENTAGAO DO SEI NA UNB

Etapas

Atividades

Criacdo da equipe
multidisciplinar

- Reunido de servidores das areas de arquivo, tecnologia da informacéo e
processos;

- Planejamento, coordenacédo e execucdo das acBes necessarias a implementacédo
do SEl;

- Responsabilizacdo pela capacitagdo dos usuarios.

Constituicdo do grupo
patrocinador

- Designacéo de Vice-Reitora, Decano de Planejamento e Orgamento, Diretores
do Arquivo Central e Centro de Informatica;

- Apoio a equipe multidisciplinar;

- Lideranca na aprovacdo dos objetivos e metas do projeto;

- Disponibilizag&o de recursos.

Aquisicdo de
conhecimentos

- Visitas técnicas a outros érgdos publicos;
- Treinamentos na ENAP.

Planejamento das acGes

- Elaboracéo dos planos:
v" de Gerenciamento de Projeto;
v de Riscos;
v de Aquisigdes;
v de Comunicacéo;
- Escolha da Metodologia SISP.

Ajustes e adaptacdes

- Parametrizacg&o e configuracédo do sistema quanto a:
v’ criacdo de perfis de usuarios;
v’ estrutura organizacional;
v classificacdo dos documentos.

Padronizacdo de
procedimentos
organizacionais

- Identificacdo de informages sobre os processos existentes na UnB;
- Padronizac&o dos formularios e documentos junto as diferentes areas.

Recursos (materiais e
infraestrutura) requeridos

- Aquisicéo de equipamentos: computadores, monitores, scanners e tokens;
- Utilizacdo de espaco no Cebraspe para armazenamento de documentos
digitalizados;

- Eliminac&o de documentos, na forma da lei, para a guarda de documentos
digitalizados no Arquivo Central,

- Aquisic¢do de modulos de arquivos deslizantes;

- Montagem de quatro ilhas de digitalizagdo nos quatro campi.

Capacitagdo do usudrio

- Realizacdo de palestras e cursos;

- Elaboragdo do Guia Pratico do SEI/UnB;

- Formacéo de multiplicadores;

- Atuacdo intrainstitucional a fim de viabilizar as a¢des de capacitacéo.

Disseminagéo do SEI na
unB

- Execucéo do Plano de Comunicag&o;

- Atuacdo dos agentes capacitados;

- Realizaco de eventos e palestras;

- Ac0es e orientagdes difundidas por meio de ferramentas de comunicacéo
institucionais: InfoUnB e InfoRede;

- Disponibilizag8o de informacdes pertinentes ao SEI no site UnBDigital,
- Utilizacdo de canais de interagdo: e-mail e telefone;

- Atuacdo intrainstitucional a fim de viabilizar as a¢des de disseminacdo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se, com base no Quadro 2, a sintese da implementacdo do SEI na UnB, por

meio das etapas e atividades elencadas, as quais tiveram influéncias de fatores que facilitaram

e dificultaram esse processo, analisados na proxima secao.
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4.3 Fatores facilitadores e dificultadores a implementacdo do SEI na UnB

A fase de implementacdo de algo novo considera a influéncia exercida por fatores
facilitadores e dificultadores, conforme apontado por Morris e Brandon (1994), Hadjimanolis
(2003) e Sousa e Bruno-Faria (2013). Assim, buscou-se, & luz da teoria, do discurso dos
participantes, e das informagOes constantes nos documentos, identificar quais fatores
facilitaram e dificultaram o processo de implementacdo do SEI na UnB.

Com intuito de sistematizar os resultados da pesquisa, os fatores foram agrupados em
sete categorias de facilitadores: apoio institucional; inovacdes geradas em outras
organizacgOes; relacdo interinstitucional; atuacdo da equipe multidisciplinar; disponibilidade
de recursos; percepcdo da necessidade de inovar; e sensibilizacdo dos usuérios, e cinco
categorias de dificultadores: divergéncia da estrutura organizacional; escassez de tempo;
incertezas em relacdo ao éxito da inovacdo; receio das consequéncias da inovacdo; e
resisténcia a inovagao.

O processo de inovacdo é complexo e dinamico (HADJIMANOLLIS, 2003; SOUSA,
BRUNO-FARIA, 2013) e caracterizou-se, neste estudo, por um sistema de inter-relacdes
entre os fatores facilitadores e dificultadores que atuaram durante a implementagdo do SEI na
UnB, de modo que as categorias foram classificadas na dimensdo ‘Dinamica do processo de
implementag¢do da inovagdo’, conforme Figura 7. Assim, interpreta-se que esse processo é
imperativo quanto a combinacdo desses fatores e ndo apenas como uma analise isolada de

cada um.

Figura 7 — Dimens&o: Dinamica do processo de implementacédo da inovacéo

Dimensao

Dinamica do processo
de implementacdo
da inovacao

OmMIUVOUOP>A—Ir—0>m
OomIuTOUOUY»PdrrcCcoO—-—m-—0

Fonte: Elaborada pela autora.
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Para a organizacdo da andlise e discussdo, utilizaram-se quadros que contém as
verbalizagdes pertinentes dos participantes das entrevistas e do grupo focal, apresentadas no
topico ‘Contetidos verbalizados’, extraidas por meio da analise de conteudo, conforme
critérios abordados na secdo 3.5. A partir dessas informacOes, retiraram-se as principais
mensagens dos discursos, destacados em negrito, oferecendo suporte para compor a ‘Sintese
das verbalizagdes’. No topico ‘Referéncias documentais’ indicam-se 0s documentos
analisados, Apéndice I, abordando os assuntos das categorias. As ‘Referéncias na literatura’
apontam os principais autores que tratam do aspecto discutido na categoria, de acordo com a
pesquisa bibliogréfica efetuada. A partir da andlise e discussao das verbalizagdes, documentos
e literatura, por meio de inferéncias e interpretacGes, delineou-se um conceito para 0 aspecto
abordado na categoria. Visando o entendimento deste estudo, foram elaboradas analises das

categorias e, quando pertinentes, suas interpolacoes.
4.3.1 Fatores que facilitaram a implementacao do SEI

Primeiramente, tratar-se-a dos facilitadores, inerentes ao processo de inovagdo, que
atuaram na implementacdo do SEI em uma organizacdo publica, favorecendo o éxito na

implantacdo, agrupados em sete categorias, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Categorizacao de fatores facilitadores a implementacéo do SEI na UnB

Categorias Fatores facilitadores a implementacéo do SEI

I Apoio institucional

I Inovagdes geradas em outras organizagGes

i Relacdo interinstitucional

v Atuacdo da equipe multidisciplinar
\ Disponibilidade de recursos
VI Percepcao da necessidade de inovar
VIl Sensibilizacdo dos usuérios

Fonte: Elaborado pela autora.

A sequir, as categorias sdo definidas e caracterizadas, confrontando a literatura
pertinente ao tema com verbalizagcOes relevantes efetuadas pelos participantes da pesquisa e o

contelido dos documentos analisados.
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Quadro 4 — Categoria | - Apoio institucional
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(continua)

CATEGORIA I: APOIO INSTITUCIONAL

Definicdo: Consiste no apoio da alta administracdo, ocasionando: o estimulo a equipe para desenvolver os
processos; 0 comprometimento dos gestores durante a implementacéo da novidade; a acessibilidade para tratar
de assuntos pertinentes; a disponibilidade de recursos necessarios no decorrer do processo; o ato de assumir

responsabilidades para que a inovacdo seja bem sucedida.

Sintese das verbalizagdes

Participacdo e estimulo da gestdo
para desenvolver os processos € na
busca por melhores solugdes;

Acessibilidade para tratar de
assuntos pertinentes & inovagao;

Atendimento de prazos e resultados
esperados, por meio do apoio da alta
administracéo;

Consideravel envolvimento  da
principal lideranca da Institui¢éo;

Garantia de recursos financeiros,
humanos e de infraestrutura;

ReuniBes frequentes entre a equipe e
a administracdo superior a fim de
resolver problemas pontuais;

Intervengdes, quando necessario, na
participacdo de unidades visando ao
éxito da implementacéo;

Unica inovagdo apresentada pela
gestdo, assim, houve empenho e
comprometimento.

Referéncias documentais

Apoio da alta gestdo como uma

das premissas do projeto,
selecdo e responsabilidades dos
apoiadores -  Plano  de
Gerenciamento  de  Projeto
(DOC 20);

Apoio dos gestores — Relatorio
Técnico de Implantacdo do SEI
na UnB e Termo de
Encerramento de Projeto (DOC
23 e DOC 24).

Referéncias na literatura

Empenho e compromisso dos
lideres (MORRIS; BRANDON,
1994; SUAREZ-BARRAZA,
2013);

Suporte organizacional (TIDD;
BESSANT; PAVIT, 2008);

Apoio da alta administracdo
(SOUSA; BRUNO-FARIA,
2013);

Patrocinadores do projeto (TIDD;
BESSANT, 2015);

Garantia de recursos apropriados
(ANAO, 2009);

Importancia da comunicagéo entre
gestores e equipes (PAROLIN;
VASCONCELLOS;
BORDIGNON, 2006;
BESSANT, 2015).

TIDD,;

Conteudos verbalizados

GF: “a gente sempre foi muito estimulado pela gestdo anterior aqui [...], que nds fizéssemos trabalhos de
pesquisa, de alguma forma, para poder desenvolver o arquivo, a gente sempre fez participar de eventos e
etc., em varios dos nossos eventos a gente ja tinha falado sobre o SEI”.

GF: “na verdade a primeira visita que a gente fez foi no STJ e a gente também teve a participacéo do [...]
que era o patrocinador do projeto na época do SEI, ele se interessou bastante pela implementacéo do SEI,
que era decano de planejamento na época, ele participou com a gente dessa visita, se interessou, fez
perguntas”.
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(concluséo)

Conteudos verbalizados

GF: “ento esse grupo de apoiadores validavam, entdo numa camada inicial qualquer divida era tratada
direto com eles, e eles tinham total liberdade para tanto participar das reunides que eram diarias ou semanais,
guanto eles poderiam convocar qualquer momento uma reunido”.

GF: “eu acho que um grande facilitador foi, como a gente ja falou anteriormente essa questdo do apoio
institucional que nds tivemos, o apoio da alta administracdo, sem isso ndo tinha acontecido, foi um
facilitador até para a gente conseguir atender o prazo e o resultado da forma que foi entregue”.

El: “o apoio institucional foi bem significativo, quem esteve mais envolvido foi a vice-reitora, e por
diversas vezes tivemos reunifes na sala dela, mas o0s progressos eram relatados na reunido de equipe e entdo
havia esse apoio, acho que teve um apoio bem expressivo”.

E1l: “eu acho que teve um apoio institucional e esse apoio realmente aconteceu, sabe em alguns momentos
a equipe precisava de alguém para falar, a gente estd com vocés, ah [...] precisamos de espaco, teve um
determinado momento que o [...] disse, ah precisamos de alguém para nos dar um apoio administrativo,
porque a gente fica atendendo telefone, ai 0 DPO tinha duas secretarias, a [...] foi para I4 e ela ficou full time,
entdo houve um apoio significativo”.

E2: “quando percebiam que tinham que ser tomadas né algumas decisGes que, enfim, envolvia a
administracdo superior entdo eram trazidas, a gente fazia tanto acompanhamento, quanto a intervengdo
guando necessério na participa¢do das unidades”.

E3: “a gente cria os grupos de acompanhamento, de apadrinhamento que chamava o grupo e eu fiz parte
desse grupo, entdo a gente se reunia sistematicamente a cada 15 dias, no inicio era uma vez por semana,
depois a cada 15 dias para tentar ver as melhores formas que se teria de resolver os problemas pontuais
que aparecessem’.

E3: “o comprometimento de toda administracdo né que é tomamos essa decisdo vamos em frente e é isso
que é o rumo, é o futuro, é a inovacgao é fazer parte das mudancas que estdo ocorrendo ai fora, a gente ndo
pode ficar de fora”.

E4: “a partir dessa percep¢do de que a Unica inovacdo realmente organizacional da administracéo foi a
implantagdo do SEI houve um esforgo muito grande, um comprometimento da administragdo em aportar
ai digamos um peso politico a esse processo”.

E4: “Sem esse apoio ndo teria havido sucesso na implantacdo porque, por exemplo, foi investido R$
100.000,00 aproximadamente de treinamentos para fazer a implantacdo do SEI”.

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria I, ‘apoio institucional’, conforme Quadro 4, evidencia 0 estimulo da
gestdo para que a implementacdo do Sistema Eletronico de Informacdes obtivesse sucesso, e é
corroborado por Morris e Brandon (1994), Suarez-Barraza (2013), Sousa e Bruno-Faria
(2013) e Tidd e Bessant (2015), que apontam a importancia desse apoio no processo de
implementacdo de algo novo na organizagdo. Ademais, no contexto do setor pablico, o estudo
da Australian National Audit Office (ANAO, 2009) ressalta que os gestores estratégicos
juntamente com outras liderangas da organizacdo podem garantir a atencdo e 0S recursos

apropriados direcionados para questdes referentes a inovacao, a fim de que seja bem sucedida.
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O apoio institucional, formalizado por meio da constituicdo de um grupo com alta
posicdo hierarquica composto pela Vice-Reitora, Decano de Planejamento e Orgcamento,
Diretores do Centro de Informatica e do Arquivo Central, consistiu no envolvimento,
compromisso e engajamento da gestdo, requisitos bdasicos para que a inovacdo Sseja
implementada e foi uma das premissas do projeto (DOC 20). Conforme exame desse
documento, 0s gestores eram responsaveis por apoiar a equipe e exercer a lideranca na
aprovacdo dos objetivos e metas do projeto, na disponibilizacdo de recursos, superacdo das
eventuais resisténcias a implementacao e obstaculos ou imprevistos.

De acordo com um participante que atuou como patrocinador do projeto, 0 apoio
ocorreu por meio de diversas reunides entre 0s gestores e a equipe responsavel pela
implementacdo: “a gente se comprometia, raramente um nao estava presente, eram todos né,
era uma coisa muito séria porque ia ter uma mudanca muito grande, entdo tinha que ser
muito bem planejado isso ai e a comunica¢do entre nés”. O participe acrescenta que 0 grupo
“se reunia sistematicamente a cada 15 dias, no inicio era uma vez por semana [...] para
tentar ver as melhores formas que se teria de resolver os problemas pontuais que
aparecessem”’, corroborando as reflexdes de Tidd e Bessant (2015), que a alta gestéo, além de
liderar por meio da criacdo de espago e suporte dentro da organizacdo, também precisa
envolver-se diretamente, e de Parolin, Vasconcellos e Bordignon (2006), que destacam a
importancia da comunicagdo entre gestores e equipes para eliminacdo de ruidos e aumento
dos acertos.

Ademais, o GF ressaltou o incentivo a modernizacdo por parte da alta administracao:
“a gente sempre foi muito estimulado pela gestdo anterior aqui [...] para que nos fizéssemos
trabalhos de pesquisa de alguma forma para poder desenvolver o arquivo, a gente sempre fez
participar de eventos e etc.”. O EL destacou 0 envolvimento da administragdo superior ao
afirmar que “o apoio institucional foi bem significativo, quem esteve mais envolvida foi a
Vice-Reitora, e, por diversas vezes, tivemos reunides na sala dela, mas os progressos eram
relatados na reunido de equipe e entdo havia esse apoio”. O entrevistado complementa a
assisténcia concedida ao declarar que a equipe teve o suporte interno necessario, em se
tratando de diversos assuntos, “precisamos de espaco, [...] precisamos de alguém para nos
dar um apoio administrativo, porque a gente fica atendendo telefone, ai o0 DPO tinha duas
secretarias, [...] a [...] foi para la e ela ficou full time, entdo houve um apoio significativo”,
em consonancia com o pensamento de Tidd e Bessant (2015) de que o comprometimento da

alta gestdo € um preceito comum associado a inovagdo de sucesso, por meio de mecanismos
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que demonstrem senso de envolvimento, apoio, compromisso e entusiasmo. O apoio obtido
também foi apontado no Relatério Técnico de Implantacdo do SEI e no Termo de
Encerramento do Projeto, conforme anélise dos DOC 23 e DOC 24.

Dessa forma, infere-se que o apoio institucional atuou como um fator facilitador a
implementacdo do SEI na Universidade, a partir da atuacdo dos gestores proporcionando
condicBes necessarias para a efetividade do processo, como o ato de assumir
responsabilidades para o sucesso da inovacdo, 0 assessoramento e orientacdo a equipe
multidisciplinar, o incentivo ao desenvolvimento de processos, a acessibilidade para tratar de
assuntos pertinentes, o aporte de recursos necessarios para que a inovagao seja bem sucedida
e, ainda, o apoio possibilita o atendimento de prazos estabelecidos e alcance de resultados

esperados.

InovacOes geradas em outras organizagoes

Quadro 5 — Categoria Il - Inovacdes geradas em outras organizacdes

(continua)

CATEGORIA I1: INOVACOES GERADAS EM OUTRAS ORGANIZACOES

Definigdo: Consiste na adocdo de algo novo criado por outra instituicdo, acarretando em: menor custo de
implementacdo; confiabilidade; melhores préticas; trocas de conhecimento e cooperagdo com Orgéos
adotantes, considerando a experiéncia no processo de implementacdo bem sucedida da inovagdo em outra
instituicdo.

Sintese das verbalizacdes Referéncias documentais Referéncias na literatura

SEl foi implantado em diversas | Cita outros 6rgdos que haviam | Criagdo do SEI (BRASIL,
instituicdes e apresentava-se como | implantado o SEI — Relatério | 2015c);

uma ferramenta estavel; Técnico de  Analise de
Aplicacdo do SEI na UnB (DOC organizacbes (BLOCH:

16); BUGGE, 2013; BRANDAO;
Cessdo do direito de uso | BRUNO-FARIA, 2013);

gratuito do SEI — Acordo de
Menor investimento se comparado a | Cooperagdo Técnica (DOC 21);
criacdo do préprio sistema.

Inovagbes geradas em outras
Sistema desenvolvido por outro 6rgéo
que havia sido testado;

Aquisicdo gratuita do sistema;
Trocas de experiéncias e
melhores praticas
SEI desenvolvido pelo TRF 42 | (CARAYANNIS; GONZALEZ,
Regido — Guia Prético do SEI na | 2003).

UnB (DOC 26).

Conteudos verbalizados

GF: “o SEI era uma ferramenta que ja tinha sido implantada em mais de vinte instituicfes, tinha gente
usando ha cinco anos [...] entdo é uma ferramenta estavel”.

GF: “o sistema vem gratuitamente para a Universidade”.
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(concluséo)

Conteudos verbalizados

El: “existia um sistema que estava funcionando bem, que é o sistema desenvolvido pelo TRF e havia uma
experiéncia, ele foi testado antes em alguns 6rgéos”.

E2: “a Universidade gostou da ideia porque era gratuito né, teria que haver um investimento em treinamento,
em pessoal, mas nao seria um investimento tdo caro quanto criar o proprio sistema”.

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria II, apresentada no Quadro 5, corresponde as ‘inovagdes geradas em outras
organizagdes’ e possibilita identificar como a experiéncia de outros 6rgdos publicos, em se
tratando de criacdo e implementacdo de algo novo, contribui para a eficiéncia da adocdo nas
demais organizacdes. Conforme abordado na secdo 4.1, o SEI foi desenvolvido em outro
6rgdo, no Tribunal da 4® Regido da Justica Federal (BRASIL, 2015c). Nesse sentido,
consoante Van de Ven (1986), reforga-se o SEI como uma inova¢do na UnB, a medida que o
sistema € percebido como novo pela instituicdo adotante.

Ademais, evidencia-se, por meio da analise do DOC 16, que outros 6rgaos ja haviam
implantado o SEI, também confirmado pelos participantes da pesquisa, que salientaram 0s
testes pelos quais o sistema havia passado. O E1 destacou que “existia um sistema que estava
funcionando bem, que é o sistema desenvolvido pelo TRF e havia uma experiéncia, ele foi
testado antes em alguns oérgdos”. O GF afirmou que o SEI “era uma ferramenta que ja tinha
sido implantada em mais de vinte instituicdes, tinha gente usando ha cinco anos [...] entdo é
uma ferramenta estavel ”.

Desse modo, percebe-se a relevancia do SEI ser um sistema adotado em diversas
organizacles da Administracdo Publica para o processo de implementacdo, possibilitando o
benchmarking (RESENDE JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM, 2013) entre a UnB e outras
instituicbes, e, consequentemente, trocas de experiéncias e melhores praticas
(CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003) para a gestdo de processos e documentos. Ressalta-se
que a experiéncia de inovacGes geradas em outras organizagdes nao foi evidenciada no estudo
realizado por Sousa e Bruno-Faria (2013), o qual buscou identificar fatores que facilitam e
dificultam o processo de inovagdo no contexto organizacional.

Adicionalmente, o E2 evidenciou que teria um baixo custo de implementacdo, “a
Universidade gostou da ideia porgue era gratuito né, teria que haver um investimento em
treinamento, em pessoal, mas ndo seria um investimento tdo caro quanto criar o préprio

sistema”. O GF ressaltou que o sistema “vem gratuitamente para a Universidade”, conforme
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Brasil (2015c), que certifica que o SEI é cedido livremente para instituicdes publicas, e a
anélise do DOC 21, o qual celebra o Acordo de Cooperacao Técnica entre a UnB e 0 MPDG,
cuja finalidade é a cessdo do direito de uso gratuito do software Sistema Eletronico de
Informacdes. A literatura corrobora este estudo no que se refere ao setor publico adotar com
mais frequéncia inovagOes geradas em outras organizagfes (BLOCH; BUGGE, 2013;
BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013) e reforca, ainda, que a inovaco nesse setor pode ser
consequéncia de relagcdes colaborativas entre diferentes atores (BORINS, 2014; CROSBY;
HART; TORFING, 2016).

Verifica-se, entdo, que o fato do SEI ser utilizado em outros 6rgdos da esfera publica
foi um facilitador para sua implementacéo na UnB, evidenciando a inexisténcia de custos para
aquisicdo, o menor grau de investimento em comparacdo a decisdo de desenvolver o proprio
sistema, e a confiabilidade, pois o sistema foi testado por outras instituicbes. Além disso,
destaca-se o desenvolvimento da Universidade a partir de trocas de experiéncias com outros

6rgdos publicos adotantes desse sistema.

Relac¢éo interinstitucional

Quadro 6 — Categoria 1l - Relacéo interinstitucional
(continua)

CATEGORIA I11: RELACAO INTERINSTITUCIONAL

Definigdo: Consiste na integracdo realizada com outras organizagdes promovendo: treinamentos; trocas de
experiéncias; desenvolvimento de novos servicos; acles estratégicas com estabelecimento de relagbes que
potencializam as chances de sucesso na implementagéo de inovacdes.

Sintese das verbalizacdes Referéncias documentais Referéncias na literatura

Definicdo da metodologia a ser | Apresenta as experiéncias de | Aquisicdlo de conhecimento
utilizada; instituicdes que estdo implantando | externo (NONAKA;
ou que ja utilizam o SEI — Relatério | TAKEUCHI, 1997; TIDD,
Técnico de Analise de Aplicacdo do | BESSANT; PAVITT, 2008);

SEI na UnB (DOC 16); Aconselhamento  de  atores
Metodologia utilizada para | externos (HUGHES; MOORE;
implantacdo do SEI — Metodologia | KATARIA, 2011);

de Gerenciamento de Projetos SISP
Foi possivel verificar que o sistema | (DOC 7).

estava funcionando bem;

Possibilitou conhecimento acerca
do processo de implementacéo;

Treinamento realizado pelo MPDG
para adquirir conhecimento acerca
do sistema;

Coparticipagdo de outros 6rgdos
(OLIVEIRA; SANTANA,;
GOMES, 2014).

Atenuou a resisténcia existente;

Apoio consideravel para o sucesso
na implantacdo do SEI na UnB.
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Conteudos verbalizados

EP: “outras instituicdes do executivo estavam usando essa metodologia [...] outros o6rgdos ja tinham
utilizado para implantagdo do SEI”.

GF: “nessas visitas técnicas a gente entdo teve nogdo de como conduzir um processo de implementacao”.
GF: “a gente foi treinado pelo Ministério do Planejamento das funcionarias do SEI”.
GF: “a primeira visita que a gente fez foi no STJ”.

E1: “fomos recebidos pela bibliotecaria e que nos encaminhou a pessoa responsavel pela implantacéo e essa
pessoa assim falou maravilhas do SEI, disse que era 6timo a gente ja tinha esse retorno do STJ, eu sabia por
exemplo que 14 estava funcionando bem, mas o retorno dado pelo pela pessoa responséavel foi muito bom”.

El: “a comissdo comegou a organizar, comecou a estudar e inicialmente eles comecaram a fazer visitas
técnicas, essas visitas técnicas foram muito importantes na consolidagdo”.

El: “essa foi a primeira de outras [...] essa visita especificamente eu participei e lembro que foi uma visita
muito boa, houve um retorno excelente do sistema, depois eles visitaram o0 CADE, visitaram o Ministério do
Planejamento, fizeram mais algumas visitas e essas visitas terminaram por quebrar essa resisténcia”.

E2: “fazendo contato com Planejamento, conhecendo sistema, foram fazer treinamento, capacitagdo entéo
eles também foram se preparar para entender o sistema”.

E2: “tivemos bastante apoio, tanto é que no final do ano no Arquivo a gente sempre fazia o workshop de
gestdo de documentos, entdo trouxemos o representante da Secretaria de Logistica e Tecnologia do
Ministério do Planejamento [...], que veio explicar o PEN para técnicos e docentes da Universidade”.

E4: “o Ministério do Planejamento abriu as portas para visitacdo de um grupo, se formou um grupo inicial
composto por umas oito pessoas [...] entdo esse grupo pela facilidade que o Ministério deu, fez treinamento,
visitou, fizeram levantamentos no Ministério das Comunicagfes na época e em outros locais”.

E4: “houve a disponibilidade muito grande do pessoal do Ministério do Planejamento em ajudar nesse
processo né, [...] eu ndo senti nenhum momento uma falta de apoio [...] no processo de implementacéo. Pelo
contrario, houve uma abertura de portas né, havia um interesse matuo que isso desse certo”.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme Quadro 6, a categoria III, denominada ‘relagdo interinstitucional’, busca
compreender como o relacionamento entre a Universidade e demais 0Orgdos, tambem
pertencentes a esfera publica, que haviam implantado o SEI, contribuiu para a sua
implementacdo na UnB. Ressalta-se que essa relagdo ocorreu por meio de visitas técnicas e
palestras ministradas a equipe multidisciplinar, a fim de demonstrar as experiéncias dos
Orgdos adotantes durante o processo de implementacéo.

A equipe recebeu treinamento quanto ao novo sistema para que pudesse adquirir
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) de modo
a implementar o novo sistema, bem como utilizar seus recursos. De acordo com 0 E4 “o
Ministério do Planejamento abriu as portas para visitacdo de um grupo [...] entdo esse

grupo, pela facilidade que o Ministério deu, fez treinamento, visitou, fizeram levantamentos
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no Ministério das Comunicagdes na época, em outros locais”, corroborando a andlise do
DOC 16, em que se constata que, a partir do apoio desse Ministério, a equipe multidisciplinar
realizou cursos na ENAP.

Ressalta-se, ainda, que outros 6rgdos publicos, como o MJ, CADE, ANATEL,
atuaram de forma a complementar a formacdo dos membros da comissdo, relatando suas
experiéncias durante o processo de implementagdo do SEI (DOC 16), ratificando Oliveira,
Santana e Gomes (2014) acerca da coparticipacdo de outros orgaos. Ainda, o GF acrescenta
que “nessas visitas técnicas a gente entdo teve no¢do de como conduzir um processo de
implementag¢do”. Nesse momento, davidas foram esclarecidas e a equipe capacitou-se para a
implementacdo do sistema na UnB.

Destaca-se que, durante a integracdo com outros 6rgdos, a equipe decidiu utilizar a
metodologia SISP, discutida na secdo 4.2, para implementar o SEI, conforme a EP, verificou-
se que “outras institui¢oes do executivo estavam usando essa metodologia”. Ademais, 0S
individuos envolvidos na implementacdo complementam que escolheram a SISP “porque
outros orgdos ja tinham utilizado para implanta¢do do SEI”, confirmando, mais uma vez, a
importancia das relacbes entre instituicdes para definicdo de estratégias e acdes de
implementacao de algo novo.

Para 0 E4, “houve a disponibilidade muito grande do pessoal do MP em ajudar nesse
processo [...] eu ndo senti nenhum momento uma falta de apoio [...] no processo de

’

implementa¢do”. Segundo esse mesmo entrevistado, “houve uma abertura de portas né,
havia um interesse miituo que isso desse certo”, corroborando a pesquisa de Hughes, Moore e
Kataria (2011) ao identificar que acima de 80% das organizacfes publicas pesquisadas usam o
aconselhamento ou suporte de organizacbes similares ou de outros atores externos no
desenvolvimento de novos servicos. Ademais, o E2 salientou o apoio obtido, “no final do ano
no Arquivo a gente sempre fazia o workshop de gestdo de documentos, entdo trouxemos o
representante da Secretaria, na época da Secretaria de Logistica e Tecnologia do MP [...],
que veio explicar o PEN para técnicos da Universidade e para os docentes tambéem”.

Assim, verifica-se que a relacdo interinstitucional da UnB com outros érgdos publicos
foi fundamental para que a equipe pudesse realizar treinamentos e ter condi¢Oes de
implementar o SEI na UnB, por meio de estratégias e acdes, a fim de garantir o sucesso do
projeto, a partir da experiéncia de outras instituicbes que haviam passado por esse processo.
Além disso, ainda sobre os agentes externos, observa-se que uma rede abrangente de

relacionamentos pode ser Util para a resolucdo gil de problemas desconhecidos.
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Atuacdo da equipe multidisciplinar

Quadro 7 — Categoria IV - Atuacdo da equipe multidisciplinar

(continua)

CATEGORIA IV: ATUAGCAO DA EQUIPE MULTIDISCIPLINAR

Definicdo: Consiste na atuacdo da equipe responsavel pela implementacdo da inovacdo, culminando em:
motivacdo e empenho na coordenacdo das a¢des do processo de implementacdo; lideranca capaz de mobilizar
as pessoas para 0 alcance dos objetivos com entusiasmo e energia; servidores jovens dispostos a buscar as
melhores solugdes; diversidade de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas pela inovagdo, por meio
de diferentes formages e experiéncias.

Sintese das verbalizages

A multidisciplinaridade gera
discussdes ricas, advindas de varias
areas do conhecimento;

Percep¢do da importancia da equipe
multidisciplinar;

Trabalho em equipe, por meio de
pessoas motivadas de diferentes areas,
em busca do mesmo objetivo;

Referéncias documentais

Instituir a Comissdo para
implementar o SEI na UnB —
Ato da Reitoria n°® 1298/2015
(DOC 12);

Recomenda a criagdo de equipe
multidisciplinar —  Relatorio
Técnico de  Andlise de
Aplicacdo do SEI na UnB (DOC
16);

Referéncias na literatura

Coordenagdo das acbes do
processo de implementacdo
(VAN DE VEN et al., 1999);

Motivacdo e  envolvimento
pessoal (PEREIRA FILHO,
1996; BESSANT et al., 2001);

Multidisciplinaridade da equipe
(CARAYANNIS; GONZALEZ,

. A - 2003;  SOUSA,; BRUNO-

Equipe  dindmica e  eficiente, ) .
. . Define papéis e | FARIA, 2013);
comprometida com o aprendizado e bilidad q .
desenvolvimento; resp(_)n_sa_l |_a €5 da equipe Equipe jovem (BRANDAO,
multidisciplinar — Plano de .

. . ) . 2012);
Surgimento de um lider capaz de | Gerenciamento do  Projeto
conduzir a equipe no caminho certo; (DOC 20). Lideranca (PEREIRA FILHO,

. : 1996; GUIMARAES;
Equipe composta por alguns servidores
ovens CAVALCANTI; AFFONSECA,
JOVens. 2004, RESENDE JUNIOR;

GUIMARAES; BILHIM, 2013).

Conteldos verbalizados
GF: “o multidisciplinar ele traz um diferencial”.

GF: “é impressionante o quanto € relevante, porque vocé esta aqui discutindo uma coisa com toda convicgao
do mundo e ai um outro colega de uma outra area fala [...] isso aqui ndo funciona desse jeito, essa
composi¢do faz com que o uso do resultado final seja excelente, as discussdes elas ficam muito mais
efervescentes, mais ricas porque elas trazem mais viséo dessa amplitude toda”.

GF: “ja havia, na verdade, essa percep¢do no grupo, entéo a gente levou isso para o CTI e como proposta
deveria ser esse grupo multidisciplinar”.

GF: “o desenvolvimento do trabalho ele ndo foi individual em nenhum momento, houve sempre uma
equipe que ela se ampliava e que se motivava a tocar, a acreditar naquela ideia”.

GF: “cada um com sua visdo, com a sua experiéncia, com a sua area técnica”.




110
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Conteudos verbalizados

GF: “quando a gente foi fazer a primeira visita la pds criagdo da comissdo [...] eram oito pessoas que estavam
empolgadas, na segunda visita ja tinham mais pessoas, entdo, assim, havia realmente uma identidade
acontecendo com aquela equipe né, uma equipe multidisciplinar, pessoas de areas diferentes que estavam
buscando a mesma coisa, e essa mesma coisa fez uma diferenca enorme, a equipe com certeza foi
completamente relevante”.

E1l: “a comissdo de implantacédo do sistema, o pessoal 14 foi extremamente eficiente sabe [...] surgiu um
lider natural [...] mas ali tinha uma equipe funcionando legal [...] era um pessoal extremamente dinamico e
que tinha problema e tinha a solucéo, entdo era um equipe extremamente eficiente”.

E1: “eu acho que a gente tem bons funcionarios na Universidade mas as vezes a gente ndo consegue formar
uma boa comissdo, essa comissdo funcionou muito bem, entdo eu acho que existia isso, essa coisa da equipe
que foi formada que acabou ajudando muito eu acho que talvez tenha sido um pouco de sorte, ndo sei, mas a
equipe era muito boa”.

E2: “uma equipe que atua para fazer a coisa acontecer”.

E2: “se essas pessoas ndo quisessem aprender tambeém, ndo visse uma oportunidade de aprender e se
desenvolver como profissionais, acho que ndo iria isso para frente né”.

E3: “a estratégia que foi montada, de trazer esse grupo do corpo técnico propriamente dito, que seria quem
permitiria ou facilitaria essas mudangas”.

E3: “quem botou a mdo na massa mesmo foram servidores e Servidores jovens isso que foi 0 que mais me
chamou atengdo, tanto do Arquivo Central quanto do DPO e do CPD, vocé tinha algumas liderangas claro
mas quem realmente fez acontecer né tirou do papel para a implantacéo do sistema propriamente dito foi essa
nova geracao ai que a universidade recebeu, incorporou nesses ultimos, sei 14, 5 anos”.

E4: “o fato de que n6s tinhamos jovens trabalhando no projeto, a maioria das pessoas que trabalharam no
projeto eram jovens servidores da Universidade, jovens na faixa na faixa de 30 anos, 35 anos”.

E4: “acho que a lideranga, a capacidade de lideranca do [...] eu vejo como algo muito importante. Eu acho
que tem que creditar a ele boa parte do esfor¢o de conduzir o grupo no caminho certo, eu acho que isso foi
importante. Um acerto muito bom”.

E4: “essa multidisciplinaridade no projeto é importantissimo, sem ela ele ndo teria dado certo”.

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria IV, ‘atuagdo da equipe multidisciplinar’, apontada no Quadro 7,
corresponde ao comprometimento da comissdo responsdvel pelas agdes referentes a
implementacdo do SEI na Universidade, como o planejamento, a coordenacdo e a execugdo
das atividades, conforme analise dos DOC 12 e DOC 20. Uma caracteristica da equipe
consiste nas diferentes formacOes e experiéncias dos membros, evidenciando a
multidisciplinaridade existente, requerida no processo de inovacdo (CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013) e recomendado por meio do DOC 16.

Quanto a esse aspecto, 0 GF expressou que haviam “pessoas de areas diferentes que

estavam buscando a mesma coisa”. Ainda, ressaltou que a multidisciplinaridade da equipe
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“faz com que o uso do resultado final seja excelente, as discussdes elas ficam muito mais [...]
ricas porque elas trazem mais visdo dessa amplitude toda”. No entendimento do E4, “essa
multidisciplinaridade no projeto é importantissima, sem ela nao teria dado certo”. E, por
ultimo, foi evidenciado durante o GF que os individuos envolvidos “cada um com sua visdo,
com a sua experiéncia com a sua drea técnica agregam conhecimento ao projeto”,

corroborando Sousa e Bruno-Faria (2013, p. 122) ao afirmarem que as distintas formacoes e

experiéncias de equipes responsaveis pela implementacdo de uma inovacao proporcionam:

sinergia, coordenacdo e articulagdo de forcas, abordagem da inovagéo sob multiplas
perspectivas, flexibilidade para realizacdo de ajustes e resolugdo criativa de
problemas ao longo do processo, atuacdo empreendedora, informacGes provenientes
de diversos campos do conhecimento.

Além da multidisciplinaridade, destacou-se jovialidade, empenho e motivacdo dos
individuos envolvidos na implementacdo. A partir do entendimento dos apoiadores, a equipe é
composta, em sua maioria, por servidores jovens, com habilidades digitais e motivados a
buscar e propor solucdes, o que pode contribuir para 0 bom desempenho do projeto.
Conforme 0 E2, “isso tem um pouco a ver novamente com a questdo de serem jovens, serem
ligados nessa questdo do digital, né, e gostarem do trabalho que fazem, sdo pessoas
envolvidas no que fazem”, ratificando a percepcdo do E3, de que “o fato de que nés tinhamos
jovens trabalhando no projeto, a maioria das pessoas que trabalharam no projeto eram
Jjovens servidores da universidade, jovens na faixa de 30 anos, 35 anos”, e do E4, que “quem
botou a mdo na massa mesmo foram [...] servidores jovens isso que foi 0 que mais me
chamou atencdo [..] vocé tinha algumas liderancas claro, mas quem realmente fez
acontecer, né, tirou do papel para a implantacédo do sistema [...] foi essa nova geracao ai que
a universidade recebeu”.

As verbalizagdes estdo em consonéncia com Branddo (2012), a partir de um estudo em
organizac@es publicas do governo federal brasileiro, que afirma que o0s jovens nas equipes sdo
fundamentais para promover inovagoes, pois esses tendem a ser menos comprometidos com o
status quo e tém mais disponibilidade de tempo para dedicar-se aos projetos.

Quanto ao empenho e a motivagdo, o E2 salientou que os membros da equipe
“dedicaram de uma maneira assim exemplar, um exemplo para servidores publicos [...] foi
motivador para eles, né, e ndo era uma coisa que a gente ficava tendo de dizer, ndo vocés tém
que fazer isso, vocés tém que apresentar, ndo, eram eles que traziam, olha agora nos
precisamos resolver isso, traziam as questdes que nos tinhamos que trabalhar para eles,

inverteu, entdo isso nds estamos fazendo e vocés precisam fazer isso para dar certo ”.
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Tal afirmacdo corrobora Pereira Filho (1996) ao destacar a motivacdo como um dos
fatores relevantes na inovagdo, uma vez que esse processo depende de pessoas, as inovagoes
sdo geridas por meio do esforco coletivo, de modo que dois requisitos fundamentais surgem
para 0 seu éxito, a motivacdo e a lideranca. Quanto a primeira, foi necessaria para que 0S
individuos envolvidos na implementacdo do SEI reunissem seus melhores recursos pessoais, a
fim de colocé-los a servigo dos objetivos do projeto, visando a sustentagdo do esforco durante
toda a implementacdo da inovacdo, mesmo diante de adversidades existentes.

Em se tratando da lideranca, o E4 salientou que “a capacidade de lideranca do [...] eu
vejo como algo muito importante. Eu acho que tem que creditar a ele boa parte do esforco de
conduzir o grupo no caminho certo, eu acho que isso foi importante. Um acerto muito bom”,
0 que confirma a percepcdo do E1 ao enfatizar a importancia do lider na equipe, “a comissao
de implantacé@o do sistema, o pessoal foi extremamente eficiente, sabe [...], surgiu um lider
natural que foi o [...], mas ali tinha uma equipe funcionando legal [...] era um pessoal
extremamente dindmico e que tinha problema e tinha a solucdo, entdo era um equipe
extremamente eficiente”, €, segundo 0 E2, “uma equipe que atua para fazer a coisa
acontecer”. Ressalta-se que o lider da equipe apresentava um perfil com experiéncia em
gestdo, conhecimento da area de negdcio, capacidade de comunicacdo, visao sistémica da
UnB, organizacao, foco em solugdes e habilidade de negociacdo, conforme analise do DOC
20. As verbalizagdes corroboram os pensamentos de Pereira Filho (1996), Guimarées,
Cavalcanti e Affonseca (2004) e Resende Junior, Guimardes e Bilhim (2013) acerca da
lideranca como um aspecto essencial na condu¢do do processo de implementacéo, percebida
na experiéncia do SEI na Universidade de Brasilia.

O bom desempenho da equipe confirma o estudo de Oliveira, Santana e Gomes
(2014), em que 37,8% das iniciativas analisadas apontaram o0 engajamento da equipe
envolvida como essencial para que uma novidade obtenha éxito, e 0 pensamento de Bessant et
al. (2001), que evidenciam a importancia de individuos ou grupos preparados para envolver-
se com a causa, promovendo entusiasmo e energia, auxiliando e facilitando a inovagdo na
organizacdo. O engajamento e o desenvolvimento da equipe foram indicados pelo E2 ao
salientar que “se essas pessoas ndo quisessem aprender também, ndo visse uma oportunidade
de aprender e se desenvolver como profissionais, acho que ndo iria isso para frente”.

Com base no exposto, infere-se que a equipe exerceu um papel essencial na
implementacdo, facilitando esse processo. A multidisciplinaridade fornece informacdes

resultantes de diversas &reas do conhecimento, agregando valor ao processo; a motivacao e o
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empenho proporcionaram 0s melhores recursos pessoais no desenvolvimento e
implementacdo do SEI; a jovialidade da equipe, atribuida pelos apoiadores, impulsionou a
busca por soluces; e, por ultimo, a presenca de um lider com viséo e capacidade de mobilizar
pessoas, também evidenciado na pesquisa realizada por Resende Junior, Guimardes e Bilhim
(2013), garantiu a construcdo de uma visdo compartilnada dos objetivos do processo de
inovacéo e alcancou a sinergia de esforgos de todos os envolvidos no projeto a fim de obterem

éxito na implementacéo.

Disponibilidade de recursos

Quadro 8 — Categoria V - Disponibilidade de recursos

(continua)

CATEGORIA V: DISPONIBILIDADE DE RECURSOS

Definicdo: Consiste na facilidade de acesso a recursos diversos, reconhecidos como necessarios a fase de
implementacdo da inovacdo, como: alocagdo de recursos financeiros suficientes; nimero satisfatorio de
individuos; aporte de materiais e equipamentos essenciais; espaco fisico adequado para a execugdo das
atividades.

Sintese das verbalizaces Referéncias documentais Referéncias na literatura

Dedicacdo exclusiva da equipe | Condigdes referentes a recursos | Disponibilizacdo  de  recursos
responsavel pela implementag&o; necessarios para implantagdo do | necessarios para 0 bom
SEl — Relatdrio Técnico de | desempenho da inovacdo (VAN DE
Anédlise de Aplicagdo do SEl na | VEN; ANGLE; POOLE, 2000;
UnB (DOC 16); KOCH; HAUKNES, 2005; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008;
FERNANDEZ; WISE, 2010;
OLIVEIRA; SANTANA; GOMES,

Infraestrutura fisica, como sala
reservada para tratar de assuntos
pertinentes ao SEI;

Recursos financeiros para 0s
investimentos em equipamentos
e materiais. Sala e estacdes de

Aquisicéo de equipamentos
necessarios  para realizar as

atividades; trabalho destinadas as atividades 2014);

Investimentos em maquinas para | da equipe — Plano de | Criacdo de espago fisico para as
suportar o SEI e financeiro para | Gerenciamento do  Projeto | discussbes acerca da inovagio
realizar treinamentos. (DOC 20). (MULGAN; ALBURY, 2003).

Conteudos verbalizados
GF: “ter condicéo, ter dedicacéo exclusiva para isso, sala, computador, tudo montado para isso”.

GF: “dedicacdo exclusiva e fora do ambiente de trabalho, que a gente teve oportunidade de sair, porque
sendo todo mundo ia ficar apagando incéndio do seu préprio setor e ndo ia dedicar totalmente”.

GF: “estar junto la na sala tornava as coisas muito mais rapidas, porque a gente precisava fazer reunido,
todo mundo s6 ia para a outra sala e fazia e ndo precisava ficar driblando o tempo com outras atividades”.

GF: “nas institui¢des que a gente visita ¢ a dificuldade que as pessoas tém de colocar pessoas com dedicacao
exclusiva, isso foi um fator que acho que foi um facilitador”.
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(concluséo)

Conteudos verbalizados

E1l: “eu preciso de um CPD bom, o CPD da UnB é bom, tinha sido feito investimento em méaquinas em
periodos anteriores que possibilitaram a UnB suportar o SEI”.

E1 “houve todo um processo na questdo de aquisi¢ao [...] alguns scanners, algumas coisas a gente conseguiu
de uma forma bem tranquila, havia um dimensionamento de computador também tudo isso foi obtido”.

El: “a questdo de compra de equipamentos, quando a gente percebeu que os beneficios seriam muitos, e na
verdade e posteriormente ficou muito claro que a quantidade de equipamentos era mais do que
necessario”.

E4: “sem esse apoio ndo teria havido sucesso na implantacdo porque [...] foi investido R$ 100.000,00
aproximadamente de treinamentos para fazer a implantacdo do SEI [...] entdo de certa forma houve um
incentivo financeiro para que as pessoas que faziam parte da comissdo se engajasse em atividade de
treinamento que trouxeram, vamos dizer assim, um maior incentivo a introdu¢do da inovagdo”.

E4: “essa introdugdo da inovagdo ndo veio gratuita, a gente ndo pagou pelo codigo né, mas houve um... vamos
dizer assim um incentivo financeiro na forma de gratificacdo por treinamento e a gente nunca teve isso
aqui dentro da Universidade até onde eu conhego, vocé investir R$ 100.000,00 em um treinamento, numa
Unica atividade no periodo de tempo de 3 meses”.

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre alguns aspectos que devem ser levados em consideragdo no processo de
inovacéo, a fim de potencializar a sua possibilidade de sucesso, Van de Ven, Angle e Poole
(2000) apontam a disponibilizacdo de recursos. Nesse sentido e com base na analise de
documentos e verbalizagdes, a ‘disponibilidade de recursos’ constitui-se como a categoria V,
identificada neste estudo e apresentada no Quadro 8. A liberacdo suficiente de recursos
financeiros, de infraestrutura fisica e de pessoal, necesséarios a fase de implementacdo da
inovacdo, sinalizada pelos participantes da pesquisa é corroborada por Koch e Hauknes
(2005) e Fernandez e Wise (2010). Ademais, ressalta-se que essas condigdes foram apontadas
pelo Relatério Tecnico de Anéalise de Aplicacdo (DOC 16) a fim de viabilizar a
implementacéo do SEI na Universidade.

Observou-se, por meio de entrevistas e grupo focal, que o aporte de recursos
requeridos foi suficiente para a consecucdo das etapas de implementacdo do novo sistema.
Conforme informacgdes emergidas no GF, “rer condicdo, ter dedicacédo exclusiva para isso,
sala, computador, tudo montado para isso” foi considerado um fator que contribuiu para a
realizacdo de um trabalho com qualidade, principalmente se comparado aos 6rgdos visitados,
“nas instituicdes que a gente visita é a dificuldade que as pessoas tém de colocar pessoas

com dedicagdo exclusiva, isso foi um fator que acho que foi um facilitador”.
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Outro ponto destacado, no decorrer do GF, além da dedicacdo exclusiva, refere-se a
alocacdo dos individuos envolvidos no projeto em espacos reservados para lidar apenas com
assuntos pertinentes a implementacdo do SEl, “dedicacdo exclusiva e fora do ambiente de
trabalho, que a gente teve oportunidade de sair, porque sendo todo mundo ia ficar apagando
incéndio do seu proprio setor e ndo ia dedicar totalmente”, como demonstrado no DOC 20
que recomenda a disponibilizacdo de sala e estagdes de trabalho destinadas as atividades da
equipe. Além disso, complementa que “estar junto ld na sala tornava as coisas muito mais
rapidas, porgue a gente precisava fazer uma reunido, todo mundo sé ia para a outra sala e
fazia e nao precisava ficar driblando o tempo com outras atividades”. A criagdo de espaco
fisico para discussdes € uma condi¢do de sucesso a inovacdo, defendida por Mulgan e Albury
(2003). Verifica-se o comprometimento da Instituicdo em implementar o novo sistema ao
disponibilizar espaco especifico e possibilitar a dedicacdo em tempo integral da equipe,
motivando-os e criando condicOes de executarem as atividades de forma eficaz.

O E1 apontou as condig¢des dos equipamentos da Universidade para atender a adogao
do novo sistema, “eu preciso de um CPD bom, o CPD da UnB é bom, tinha sido feito
investimento em maquinas em periodos anteriores que possibilitaram a UnB suportar o SEI”.
Os gestores ndo mediram esforgos ao disponibilizar recursos para que a inovagdo se
desenvolvesse de forma adequada, conforme apontado pelo E4, o apoio em termos financeiros
demonstrou o empenho da administragdo superior com a implementacdo dessa inovagao na
UnB: “‘sem esse apoio nao teria havido sucesso na implantacdo porque [...] por exemplo, foi
investido R$ 100.000,00 aproximadamente de treinamentos para fazer a implantacdo do SEI
[...]. Entéo, de certa forma, houve um incentivo financeiro para que as pessoas que faziam
parte da comissdo se engajasse em atividade de treinamento que trouxeram, vamos dizer
assim, um maior incentivo a introdugdo da inovacao .

O entrevistado complementa afirmando que “a gente nunca teve isso aqui dentro da
Universidade até onde eu conheco, né, vocé investir R$ 100.000,00 em um treinamento numa
unica atividade no periodo de tempo de trés meses”, 0 que demonstra a agilidade da
Instituicdo em garantir recursos para a implementacdo, corroborando Oliveira, Santana e
Gomes (2014) que evidenciaram a disponibilidade de recursos como um dos fatores de
sucesso para a implementacéo e a sustentabilidade das inovagdes. Verifica-se, portanto, que o
aporte de recursos financeiros destinados a implementacdo do SEI demonstra, dentre outros
aspectos, o empenho dos gestores para 0 éxito da inovagdo, em se tratando do contexto

publico em que a organizagdo esta inserida, uma vez que 0s orcamentos das universidades tém
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sido afetados por constantes cortes em consequéncia da crise econdmica e politica, a qual o
pais estd enfrentando desde meados de 2014.

Percepcédo da necessidade de inovar

Quadro 9 — Categoria VI - Percepcao da necessidade de inovar

(continua)

CATEGORIA VI: PERCEPCAO DA NECESSIDADE DE INOVAR

Definicdo: Consiste na percepcao, por parte de gestores e usuarios, a partir de experiéncias anteriores, da
necessidade de implantar algo novo, podendo gerar: o apoio dos individuos envolvidos e a superacdo de
resisténcias, tendo em vista que a nova pratica tende a proporcionar melhores resultados a organizag&o.

Sintese das verbalizages
Estagnacdo do UnBDoc;

Anseio da comunidade académica
por modernizagéo;

Apesar dos focos de resisténcia,
percebiam o SEI como algo que
proporcionaria bons resultados;

Percepcdo  dos
necessidade de
procedimentos;

gestores  da
mudanga nos

Relacdo custo-beneficio baixo em
adotar 0 novo sistema;

Insatisfagdo da comunidade quanto
ao sistema UnBDoc;

Motivo do SEI ser a dnica
inovacdo apresentava pela gest&o;

Compreensdo dos usuarios em
decorréncia de ser algo almejado.

Referéncias documentais

Finalidade do UnBDoc -
Relatério Técnico de Proposta de
Modelo Gestdo de Documentos
da UnB (DOC 9);

Identificacéo de aspectos
positivos do SElI - Relatério
Técnico de Analise de Aplicacao
do SEI na UnB (DOC 16);

Reconhecimento, por parte das
unidades organizacionais, da
necessidade de modernizagéo.
Motivagdo dos usudrios a
aderirem as novas mudancas,
devido a percepgao de melhorias
nas rotinas de trabalho — Plano
de Gerenciamento de Projeto
(DOC 20);

SEI traz agilidade, por meio da
colaboracdo e interacdo entre
vérias unidades — Manual do
usuério do SEI (DOC 8).

Referéncias na literatura

Reconhecimento da necessidade de
inovacdo (SOUSA e BRUNO-
FARIA (2013);

Implantacdo de novos sistemas
pode ocasionar melhores servicos
(DEUS; FARIAS, 2015).

Conteudos verbalizados

GF: “havia talvez muito tempo de estagnacdo do sistema UnBDoc, entdo [...] quando a gente propés uma
ferramenta, a comunidade tinha um anseio, um desejo por uma modernizacéo, entdo eu acho que isso foi
um facilitador esse anseio da comunidade”.

GF: “apesar dos focos de resisténcia, foi facil vender a ideia porque era uma coisa que eles mesmos
percebiam como uma necessidade, como algo que ia trazer bons resultados”.

E1: “o reitor consciente da situacdo, a administragdo superior, ndo so o reitor, mas os decanos conscientes de
que precisava ser feito uma mudanca nos procedimentos”.
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(concluséo)

Conteudos verbalizados

E1: “houve um apoio muito grande, porque vocé percebia que a coisa ndo estava funcionando e ao mesmo
tempo a gente imaginava que isso era assim a relagdo custo-beneficio muito boa, praticamente foi muito
baixo e os beneficios que trouxeram foram grandes”.

E2: “uma insatisfacdo em geral da comunidade relacionado ao sistema existente”.

E2: ““a gente sabia que precisava fazer alguma coisa nessa parte administrativa, entdo houve um apoio muito
grande, porque vocé percebia que a coisa ndo estava funcionando”.

E2: “eles eram muito favoraveis por que significava uma mudanca desejada pela UnB”.

E2: “eu acho que se deu [...] uma compreensdo das pessoas, eu acho que as pessoas foram compreensivas,
mais do que a gente imaginou que elas seriam [...] porque estavam tdo incomodados que assim, pior ndo pode
ser, pior ndo vai ser”.

E3: “estou com sistema que eu sei que ele é obsoleto que ele ndo... eu vou continuar, se eu tiver que
continuar trabalhando, eu vou continuar, mas eu vou ter muita dificuldade de avangar, entdo eu quero
mudar”.

Fonte: Elaborado pela autora.

A ‘percepcao da necessidade de inovar’, como demonstrado no Quadro 9, constitui-se
na categoria VI, que reflete o reconhecimento da Instituicdo na busca por algo novo, em
detrimento das experiéncias anteriores. Verifica-se que o sistema utilizado na Universidade
era essencialmente um protocolo eletrénico para acompanhamento de informacdes, criacdo e
tramite de processos. Os documentos eram originalmente executados e elaborados em meio
fisico (papel) e ndo digital, conforme exame do DOC 9. Em consequéncia, havia extravio de
documentos devido ao uso inadequado do sistema por parte de alguns usuarios, como em
situacGes em gue esses eram encaminhados sem registrar o devido tramite, evidenciado pelo
E3: “muitas vezes no papel perdia aquilo, vocé tinha que fazer de novo, extravia, né”.
Ademais, o E2 afirmou que o sistema “so fazia o controle dos documentos, mas ele nao
possibilitava 0 acompanhamento do contetdo desses documentos, do que foi decidido ou nédo
em cada unidade por qual ele passava e ndo havia efetivamente o meio digital”, em
concordancia com a analise do DOC 9, ao indicar que a estrutura de pesquisa do UnBDoc
permitia apenas acompanhar os caminhos pelos quais determinados documentos haviam
tramitado e localizar seu ultimo destino.

Desse modo, a comunidade académica apresentava insatisfacdo quanto a forma de
realizar a gestdo de documentos e processos. Para 0 E2, “havia uma insatisfacdo em geral da
comunidade relacionado ao sistema existente” convergindo para a percepc¢ao da necessidade

de inovar e corroborando a analise do DOC 20, o qual identificou o reconhecimento, também
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por parte das unidades administrativas e académicas, da necessidade de mudancas em se
tratando dessa gestdo, além da motivacdo dos usuarios a aderirem as novas praticas, devido a
percepcao de melhorias nas rotinas de trabalho.

Nesse sentido, a administracdo superior, ciente da necessidade, atuou de modo a
facilitar o processo de implementagéo, de acordo com o E1, “o reitor consciente da situa¢do
né, a administragcdo superior, ndo s6 o reitor, mas 0s decanos conscientes de que precisava
ser feito uma mudan¢a nos procedimentos”, € com 0 E2, “a gente sabia que precisava fazer
alguma coisa nessa parte administrativa, entdo houve um apoio muito grande, porque vocé
percebia que a coisa ndo estava funcionando”. Ainda, 0 E3 salientou a importancia da
conscientizacdo que era 0 momento para a adocao de algo novo: “estou com sistema que eu
sei que ele é obsoleto [...] se eu tiver que continuar trabalhando, eu vou continuar, mas eu
vou ter muita dificuldade de avancar, entdo eu quero mudar né, o querer mudar né, e isso
aconteceu de uma forma bem clara né, a decisdo do reitor, da Reitoria, de todos os decanatos
de que era vez de mudar, era 0 momento, tinha que fazer essa mudanca .

Assim, a percepcdo da necessidade de inovar resultou no apoio dos gestores e
usuarios, contribuindo para a superacgao das resisténcias, conforme GF, “apesar dos focos de
resisténcia, foi facil vender a ideia porque era uma coisa que eles mesmos percebiam como
uma necessidade, como algo que ia trazer bons resultados”, € E2, “eu acho que as pessoas
foram compreensivas, mais do que a gente imaginou que elas seriam” € acrescenta que, em
relacdo ao UnBDoc, “estavam tdo incomodados que, assim, pior ndo pode ser, pior ndo vai
ser”, ratificando as reflexdes de Sousa e Bruno-Faria (2013) de que o reconhecimento da
necessidade da inovacdo envolve a importancia dada pelos gestores e usuarios a
implementacdo de novas ideias e praticas, o que, consequentemente, alcanca o apoio desses,
bem como as resisténcias sdo superadas, tendo em vista que a inovagdo pode produzir ganhos
fundamentais aos objetivos da organizagéo.

Ademais, observa-se claramente uma preocupagdo em garantir agilidade aos
processos, haja vista que, antes, com a tramitacao fisica, havia o deslocamento desses entre
unidades, o que consumia tempo, além de recursos. Ao mesmo tempo, constatou-se, a partir
da anélise do DOC 8, que o SEI possibilitaria a colaboragdo e interacdo entre varias areas
durante a producdo e edicdo dos processos. Assim, a percep¢do da existéncia de um sistema
que ndo atendia de forma eficaz os propdsitos da Instituicdo, comprometida com a exceléncia
académica, cientifica e tecnoldgica, podendo afetd-la caso uma solucéo néo fosse identificada,

atuou como um facilitador & implementacdo de um novo sistema, em consonancia com 0s
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estudos de Deus e Farias (2015) nos quais 0s gestores perceberam a implantagéo de uma nova
ferramenta como uma evolucdo natural da organizagdo, que poderia melhor realizar os
servicos e, portanto, melhor atender a sociedade.

As constatacdes anteriores corroboram as indicac6es reveladas pelo GF de que, com a
percepcdo da importancia de inovar, “o SEI era prioridade em tudo [...] era prioridade na
Universidade inteira, tinha que fazer acontecer”. Nesse mesmo contexto, 0 grupo
complementa que “havia talvez muito tempo de estagnagdo do sistema UnBDoc, entdo [...]
guando a gente propds uma ferramenta, a comunidade tinha um anseio, um desejo por uma
modernizagdo”, principalmente pelo novo sistema apresentar condi¢cbes de prestacdo de
melhores servigos, com base na analise do DOC 16, o qual identificou como aspectos
positivos do SEI a promocédo de expressivos ganhos em eficiéncia na gestdo institucional e
maior agilidade na tomada de decisdo, permitindo a racionalizacdo de recursos publicos e 0
aumento da capacidade de monitoramento dos fluxos de trabalho.

Esses aspectos contribuem para o atendimento do novo modelo gerencial da
administracdo publica, reduzindo os custos, aumentando a qualidade da prestacdo dos servicos
e gerando beneficios aos cidaddos, conforme Bresser-Pereira (1996) e concorrendo para o
alcance do objetivo maior da inovacgdo no servico publico, que, segundo Soares (2009), é o de
otimizar os recursos disponiveis, por meio de formas inovadoras de gestdo e organizacéo,
promovendo mais beneficios a sociedade.

Verifica-se, entdo, que, enquanto o UnBDoc fornecia apenas o acompanhamento do
trdmite de documentos, o SEI possibilita também, além da tramitacdo, a criacdo, a
distribuicdo, o controle, a colaboracdo e a interacdo entre diversas unidades durante a
producéo e edicdo eletronicamente dos processos e documentos. Assim, é possivel inferir que
a percepcdo da necessidade de inovar ficou evidente a partir da obsolescéncia do antigo
sistema, quando os servidores vislumbraram que a implementagédo de algo novo, em se
tratando de uma instituicdo pablica responsavel por fornecer servicos aos cidadaos, apoiaria 0
alcance de melhores resultados, com mais agilidade, transparéncia, controle e satisfacdo na
realizacdo das suas atividades, ratificando o entendimento de Mulgan e Albury (2003) e
Ferrarezi e Amorim (2007), que consideram a inovagao no setor publico como mudancgas em
praticas anteriores gerando resultados significativos para 0s servicos prestados e para a

sociedade.



Sensibiliza¢ao dos usuéarios

Quadro 10 — Categoria VI - Sensibilizacdo dos usuarios
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(continua)

CATEGORIA VII: SENSIBILIZACAO DOS USUARIOS

Definicdo: Consiste em estratégias e aces de sensibilizacdo, por meio de palestras, eventos, elaboracdo de
manuais e atuacdo das liderancas, a fim de: alcancar um amplo entendimento em relacdo a novidade;
conscientizar os usuérios acerca da importancia e necessidade; e adquirir o apoio e envolvimento dos

usuarios, indispensaveis para a ado¢do da nova pratica.

Sintese das verbalizages

AcOes efetivas por meio de
palestras, treinamentos e visitas as
unidades consideradas criticas;

Compreensdo da comunidade
diante de alguns atrasos em
decorréncia da transicéo;

Parceria com outras unidades da
UnB para pecas de divulgagdo
acerca do SEl;

Apresentagdo das vantagens, e,
frente  as  dificuldades, os
possiveis meios de solucéo;

Eventos de sensibilizacdo para a
comunidade académica com a
participagdo dos principais lideres
da Instituicéo;

Sinergia entre o0s gestores e a
equipe de implementacao;

Divulgacéo/transparéncia das
acOes relacionadas ao SEI por
meio do site UnBDigital.

Referéncias documentais

Aponta a necessidade de
sensibilizacéo dos
colaboradores quanto as novas
praticas — Relatorio Técnico de
Anédlise de Aplicagdo do SEI na
UnB (DOC 16);

Promove a sensibilizacdo dos
usuarios quanto ao uso do SEI —
Plano de Comunicacdo (DOC
18);

Define a
sensibilizacdo —
Gerenciamento  de
(DOC 20);

campanha  de
Plano de
Projeto

Aponta as acbes realizadas
acerca da sensibilizagdo -
Relatdrio Técnico de
Implantagdo do SEI na UnB

(DOC 23);

Divulgacdo das informagdes
referentes ao SEI — Guia Pratico
do SEI na UnB (DOC 26).

Referéncias na literatura

Fluxo de informacdes
(CARAYANNIS; GONZALEZ,
2003);

Acbes de comunicacdo (VAN DE
VEN et al., 1999);

Estratégias de comunicagdo (ANAO,
2009; HELLSTROM et al., 2015);

Canais de comunicagdo
(GUI MARAES:; CAVALCANTI;
AFFONSECA, 2004; SOUSA;

BRUNO-FARIA, 2013);

Ac0es para atrair 0s usuarios a nova
realidade (DEUS; FARIA, 2015);

Programas de treinamento e
conscientizacdo (MUSSI; CANUTO,
2008);

Contexto das universidades federais
(VIEIRA; VIERA, 2004).

Conteudos verbalizados

GF: “na nossa estrutura do projeto era de que a gente devia falar com a comunidade por meio de palestra
ou por meio de uma comunicacao”.

GF: “havia também uma compreensdo muito grande da comunidade como um todo, meu processo esta ai,
mas eu sei que la no protocolo estd muito demandado, entdo, assim, eu acho que por conta dessa preparagéo

que foi feita, essa dindmica do plano, a divulgacgéo e tudo”.

GF: “as acOes foram muito efetivas, assim, até por a gente estar muito disponivel o tempo inteiro, entdo nés
fomos em todos os campi conversar com todos os diretores, n6s fomos na sala de cada um dos decanos, nés
fizemos palestras voltadas para professores, palestras voltadas para técnicos [...] em varios prédios e alguns

setores que nos identificamos como criticos”.
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(concluséo)

Conteudos verbalizados

GF: “tinham coisas que assim a gente ndo percebia a ag@o ali naquele momento, mas que agora olhando o
processo e depois de toda implementacdo a gente vé, por exemplo, essa questdo da disseminacdo do SEI, o
guanto que foi fundamental essa visita nas areas, essa visita prévia”.

GF: “a gente criou um site, e esse site funcionou como grande divulgador, disseminador de tudo que a gente
fazia”.

GF: “a gente comegou a deixar disponivel para comunidade tudo que a gente ia fazer, entdo ndo haviam
duvidas sobre nada, porque tudo a gente tinha dito”.

GF: “a gente entrou em contato com a SECOM aqui da UnB, para elaboragéo das pecas de divulgacéo, e
também para elaboracdo de matérias”.

E1: “a maior parte das palestras estavam lotadas, os auditdrios, o [...] com o tempo ele pegou uma maneira
de falar e tinha uma palestra muito boa”.

E2: “a comissdo se comunicou muito bem e avisou, ela fez vérias palestras, ela colocava no site
UnBDigital, ela foi sensibilizando e dizendo olha nés precisamos contar com vocés [...] vocés ndo estdo
sozinhos, estamos aqui para o que precisar”.

E3: “uma coisa que eu acho que foi salutar foi fazer aquelas atividades né, aquelas reunides, aqueles cursos
de treinamento de disseminar a informacéo para a Universidade, para todos”.

E3: “essa equipe de implementacdo pensou além da parte técnica, dessa formagdo, dessa insercdo de criar
essa nova cultura na Universidade, eu acho que o sucesso que a gente teve para mim se deve muito a essa
forma de conversar, [...] isso é a sensibilizacdo [...] foi conversado o que que tem de bom, quais as
dificuldades que a gente vai ter, quais as estratégias, as formas que a gente vai ter para solucionar”.

E3: “esse trabalho de incorporacdo e de mudanca da cultura aos poucos, sendo construido com a
comunidade como um todo”.

E3: “as palestras, a sensibiliza¢ao acho que foi [...] o0 grande aliado de sucesso na implantacéo do sistema
[...] tinham muitas reunides, tinha as reunibes de sensibilizagdo, dos treinamentos que acabava sendo
sensibilizagdo, uma vez por més ou 45 dias 0 grupo que estava responsavel pela implementa¢do chamava um
grande semindrio, que ia sempre ou eu ou o [...], para mostrar que a gente estava junto com eles, para falar
sobre o sistema, 0 que precisa ser mudado, quais as sugestBes, trazer a conversa para a gente e dai os
técnicos que estavam responsaveis pela implementacdo né, mais proximos, participavam das reunides, eles
escutavam e dai os padrinhos faziam uma reunido, ah isso faz sentido, vamos tentar resolver”.

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria VII, ‘sensibilizacdo dos usudrios’, indicada no Quadro 10, possibilita
assinalar como as estratégias e acdes, por meio do desenvolvimento e utilizacdo de canais de
comunicagéo efetivos (GUIMARAES; CAVALCANTI; AFFONSECA, 2004; ANAO, 2009)
para divulgacdo de informagdes acerca do SEI na Universidade, contribuiram para o sucesso
na implementagdo. A partir da analise do DOC 16, que consiste em um relatério de
viabilidade, observa-se que esse apontou a necessidade de sensibilizagdo da comunidade
académica quanto as novas praticas. Ressalta-se que essas acfes sdo fundamentais nesse

contexto de uma institui¢do publica de ensino superior, a qual oferece resisténcia, por parte de
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alguns individuos, frente as alteracfes nas realidades existentes, conforme apontado por
Vieira e Vieira (2004).

Assim, definiu-se a campanha de conscientiza¢dao dos usuarios (DOC 20) e elaborou-
se um Plano de Comunicacdo (DOC 18) a fim de promover a sensibilizacdo desse publico
quanto ao uso do SEI. O objetivo era conscientizar 0s usuarios acerca da importancia e
necessidade do novo sistema e adquirir 0 apoio e envolvimento, indispensaveis para a adogdo
da nova pratica, corroborando Sousa e Bruno-Faria (2013), que afirmam que a boa
comunicacdo é capaz de, dentre outras coisas, fornecer aos colaboradores informacdes claras
e atualizadas a respeito da inovacao e estimular receptividade e participacdo dos envolvidos.

O envolvimento da comunidade académica se expandia a cada nova acgdo realizada
pela comissdo, 0 E3 declara: “acho que foi salutar fazer aquelas atividades né, aquelas
reuniBes, aqueles cursos de treinamento de disseminar a informacéo para Universidade, para
todos né, ndo era obrigatdrio, mas era um convite e dai vocé via o crescimento do
envolvimento”. Ainda nessa perspectiva, 0 participe ressaltou a expertise da equipe em
proporcionar, gradativamente, uma nova Vvisdo necessaria para o sucesso do projeto: “eu acho
gue o sucesso [...] se deve muito a essa forma de conversar, de certa forma é esse ou € esse
que a gente tem para trabalhar, mas isso é a sensibilizacdo sem ser uma coisa obrigatoria,
imposta e acabou”. Nesse sentido, 0 entrevistado complementa que todo o processo foi
apresentado aos servidores, “o gue que tem de bom, quais as dificuldades que a gente vai ter,
quais as estratégias, as formas que a gente vai ter para solucionar, os plantdes que a gente
manteve 1& no CPD de telefone, de e-mail”. Manifestacdes evidenciadas durante o grupo focal
demonstram que um aspecto fundamental para a conscientizacdo da comunidade foi a parceria
com outras unidades organizacionais, “a gente entrou em contato com a SECOM aqui da
UnB, para elaboragdo das pecas de divulgacdo, e também para elaboragdo de matérias”, na
qual eram divulgadas as acOes relacionadas ao SEI.

O éxito na implementacéo é creditado, em parte, a sensibilizagdo que ocorreu, a forma
que a equipe utilizou para que as pessoas acreditassem no projeto. Conforme o E2, “a
comissdo se comunicou muito bem e avisou, fez varias palestras, colocava no site
UnBDigital, de modo a facilitar a implementa¢do”. O E3 corrobora ao afirmar que “as
palestras, a sensibilizacdo acho que foi o grande aliado de sucesso na implantacdo do
sistema. A conversa né [...] e tinham muitas reunifes, tinham as reunides de sensibilizacéo,
dos treinamentos que acabava sendo sensibilizacdo, uma vez por més ou 45 dias o0 grupo que

estava responsavel pela implementacdo chamava um grande seminario, que ia sempre eu ou
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o [...], para mostrar que a gente estava junto com eles, para falar sobre o sistema, o que
precisa ser mudado, quais as sugestoes .

De acordo com o E1, “a maior parte das palestras estavam lotadas, os auditdrios, o
[...] com o tempo ele pegou uma maneira de falar e tinha uma palestra muito boa”,
ratificando o pensamento de Hellstrom et al. (2015) de que, a fim de ganhar aceitagdo para
uma nova forma de trabalhar, agentes de mudanca internos sao criticos. Didlogos e reflexdes
continuos sdo fundamentais para permitir um processo de introdu¢do do novo sistema. As
estratégias de comunicacdo foram projetadas para alcancar um amplo entendimento e para
apoiar a iniciativa de adogéo do SEI.

Realizou-se, também, reunibes em diversas unidades da UnB voltadas para suas
necessidades especificas, como o Decanato de Gestdo de Pessoas, o0 Decanato de
Administracdo e Financas, a Secretaria de Administracdo Académica e o Decanato de Ensino
de Graduacdo, apontado no DOC 23. O conjunto dessas acdes demonstrou-se eficiente na
conquista do apoio dos servidores ao processo de implementacdo do SEI na UnB. O GF
ressaltou a disponibilidade da equipe nesse processo de sensibiliza¢do: “as acGes foram muito
efetivas, assim, até por a gente estar muito disponivel o tempo inteiro, entdo nés fomos em
todos os campi conversar com todos os diretores, n6s fomos na sala de cada um dos decanos,
nos fizemos palestras voltadas para professores, palestras voltadas para técnicos [...] em
varios prédios e alguns setores que nds identificamos como criticos .

Com a implantacdo do SEI, verificou-se que as acdes de sensibilizacdo foram
essenciais, conforme informag6es emergidas no grupo focal: “ftinham coisas que assim a
gente ndo percebia a acdo ali naquele momento, mas que agora olhando o processo e depois
de toda implementacdo a gente vé, por exemplo, essa questdo da disseminacdo do SEI, o
quanto que foi fundamental essa visita nas areas, essa visita prévia .

A utilizacdo de diversos canais de comunicagdo aumentou o alcance da divulgacgao do
SEI na UnB, como eventos ocorridos no campus Darcy Ribeiro, a elaboracdo do Guia Pratico
do SEI na UnB (DOC 26) e a disponibilizacdo de informacdes pertinentes ao sistema no site
UnBDigital. Desse modo, é possivel inferir que a implementacdo € facilitada por meio de
estratégias e agdes de sensibilizacdo que sdo projetadas para alcangar um amplo entendimento
acerca da novidade, apresentando seus objetivos e beneficios, estimulando os usuarios a
apoiarem 0 novo sistema, que é essencial para a implantacdo da nova pratica e sua utilizacao

eficaz.
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4.3.2 Fatores que dificultaram a implementacdo do SEI

Apos a identificacdo e discussdo acerca dos fatores facilitadores que atuaram no
processo de implementacdo de um novo sistema de informagfes em uma instituicdo publica,
nesta secdo serdo abordadas cinco categorias, indicadas no Quadro 11, consideradas
obstaculos enfrentados durante a implementacdo do SEI na UnB, apontados na anélise, por

meio dos documentos, do grupo focal e das entrevistas.

Quadro 11 — Categorizacgdo de fatores dificultadores a implementacdo do SEI na UnB

Categorias Dificultadores a implementacédo do SEI
VIl Divergéncia da estrutura organizacional
IX Escassez de tempo
X Incertezas em relacéo ao éxito da inovagdo
Xl Receio das consequéncias da inovacdo
XlI Resisténcia a inovacao

Fonte: Elaborado pela autora.

A sequir, as categorias sdo definidas e caracterizadas, confrontando a literatura
pertinente ao tema com verbalizagcOes relevantes efetuadas pelos participantes da pesquisa e o

conteddo dos documentos analisados.

Divergéncia da estrutura organizacional

Quadro 12 — Categoria VIII - Divergéncia da estrutura organizacional

(continua)

CATEGORIA VIII: DIVERGENCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Definicdo: Consiste na divergéncia existente entre a estrutura formal e informal da organizacéo, assim, a
adocdo de algo novo requer flexibilidade, por meio de tomadas de decisdes e interacBes entre as unidades
organizacionais, de modo a realizar os ajustes necessarios a implementacéo de inovagdes, realizadas com o
apoio dos gestores e equipe responsavel.

Sintese das verbaliza¢des Referéncias documentais Referéncias na literatura
Trabalho 4arduo para inserir a | Inconsisténcia na  estrutura | Definicdo de estrutura
estrutura dentro do SEI; organizacional da UnB - | organizacional (COSTA;

Relatdrio Técnico de | SOUZA,; FELL, 2012);

Os sistemas e 0 organograma nhao .
Implantacéo do SEI (DOC 23);

representam a real estrutura da UnB;
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(concluséo)

Sintese das verbalizacdes Referéncias documentais Referéncias na literatura
Decisdo dificil na implementacdo de | Definicdo de qual estrutura | Estrutura formal e informal
qual estrutura utilizar; organizacional seria utilizada — | (CRUZ, 2007; CURY, 2007);
Optou-se pela estrutura informal; Plar.lo de Gerenciamento de Flexibilizacdo e dinamismo da
Projeto (DOC 20). o
estrutura organizacional

Divergéncia de unidades que haviam
IVerg . que hav (MOTTA, 2004);
sido criadas e ndo regulamentadas;

Modelo burocréatico (BRESSER-

Centros que nédo existiam
PEREIRA, 1996);

formalmente foram contemplados
dentro do SEI; Reconfiguragéo interna da
organizacdo (TIDD; BESSANT;

Visita as unidades para verificar a
PAVITT, 2008).

pratica a fim de que o sistema
refletisse a realidade da Instituicéo;

Apoio da administracdo  para
flexibilizar a estrutura organizacional.

Conteudos verbalizados

GF: “a gente fez um trabalho bragcal, porque os sistemas que tem aqui dentro da UnB eles ndo tinham uma
informacéo para facilitar a migragéo de algumas informagdes para dentro do SElI, [...] por exemplo estrutura
[...] ai toda essa informacdo de montar essa hierarquia de estrutura dentro do SEI a gente fez no braco,
entdo foi muito complicado, acho que a parte dos sistemas, puxando um pouco para a parte da Tl, ndo
representar a estrutura organizacional que tinha o pessoal que trabalhava”.

El: “uma das decisGes mais complicadas, na verdade foram duas decisfes dificeis, uma é a questdo da
estrutura, que estrutura deveria constar dentro do SEI, se era estrutura formal ou a informal”.

El: “acabou prevalecendo a estrutura informal dentro do SEI, entdo vocé tinha por exemplo centros que
foram criados que vocé ndo sabia que existiam, entdo foram contemplados dentro do SEI”.

El: “vocé tinha diversas unidades que tinham sido criados que vocé ndo sabia nem como foram criadas”.

E1l: “eundo vou resolver em seis meseS uma coisa que esté se arrastando ha muito tempo, entdo prevaleceu
a estrutura informal dentro do SEI, centros que ndo existiam formalmente nunca tinha sido aprovado
dentro da, mas que existiam foram contemplados”.

E2: “uma questdo da estrutura da UnB que no organograma é uma e na préatica é outra. Entdo na hora de
vocé colocar as unidades no sistema, quem vai ter permissdo para usar, enviar, etc e tal, entdo vocé tem que
ter uma estrutura que corresponda a realidade, s6 que no organograma nao batia, entéo eles tiveram que
fazer todo um estudo, foram em cada unidade para ver qual era a formalidade, qual era outro
funcionamento que tinha que ndo batia né, porque o sistema tinha que espelhar as unidades né, como elas
funcionavam, sigla, o nome, se alterou 0 nome ou ndo alterou, o nivel de permissdo de cada funcionario
dentro, enfim um trabalho enorme”.

E4: “quando vocé pega o0 organograma e o que é formalizado na estrutura da Universidade isso ndo casa
com o que ocorre no dia-a-dia, entdo abriu-se naquele momento uma [...] concessdo para que a estrutura
organizacional da Universidade fosse repensada e inserida dentro do sistema, do SEI, de forma diferente
do que é os regimentos, a documentagao, as formalizacfes”.

E4: “a distancia entre a estrutura formal organizacional da UnB e a estrutura real”.

E4: “envolveu um trabalho que decisdes tiveram que ser tomadas né, entdo 0 apoio da administracédo e o
decano de planejamento [...] dentro desse trabalho, o apoio da vice-reitora foram essenciais nesse processo de
dizer que isso poderia ser feito né, quer dizer, ndo esta no regimento da Universidade, mas é como funciona
né, entdo optou-se por flexibilizar e colocar o real, ndo o formal, entdo houve uma flexibilizagéo”.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A categoria VIII, denominada ‘divergéncia da estrutura organizacional’, conforme
Quadro 12, trata dos ajustes, relacionados ao arranjo organizacional, requeridos na
implementacdo da inovacdo, pois esse processo exige agilidade para a continua
reconfiguracdo interna da organizacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Para Costa, Souza
e Fell (2012), a estrutura organizacional é algo imprescindivel, de modo que toda instituicao
precisa de uma composi¢do que funcione como ferramenta de controle por meio da distribuicéo de
cargos, das relacdes interpessoais, do planejamento dos objetivos e metas, a fim de facilitar os
ajustes e levar as pessoas a se responsabilizarem por um funcionamento o mais adequado e
eficiente possivel da instituicao.

A equipe multidisciplinar, requerida para a implementacdo do SEI, constatou, por
meio do Relatorio Técnico de Implantacdo do SEI (DOC 23), que ndo havia registro formal
da real estrutura organizacional da UnB, isto &, a Instituicdo opera de forma diferente da
estabelecida no seu regimento, tornando-se um obstaculo no processo de implementacdo do
novo sistema. Nesse sentido, corroboram Vieira e Vieira (2004) que as estruturas
organizacionais das universidades federais brasileiras sdo altamente complexas, com diversos
Orgdos e excesso de normas. Ainda, ressaltam que essa complexidade pode conduzir a
distorcBes na estrutura. Desse modo, foi necessario definir uma estratégia para identificacdo
do arranjo a ser utilizado no SEI, de modo que esse problema ndo inviabilizasse sua
implantacgéo no prazo determinado.

Essa questdo gerou diversas discussdes entre os responsaveis pela implementacdo do
SEI. O E2 salientou que “a questdo da estrutura da UnB que no organograma é uma e na
pratica é outra. Entdo, na hora de colocar as unidades no sistema, quem vai ter permissao
para usar, enviar, etc., entdo tem que ter uma estrutura que corresponda a realidade, s6 que
no organograma ndo batia”. Nesse sentido, uma estrutura organizacional pode ser
classificada, em termos de formalizacdo, como formal ou informal. A formal, representada
pelo organograma, na qual o participante descreve a divergéncia com a realidade da
Instituicdo, €, conforme Cruz (2007), a explicitada em manuais, regulamentos, que descreve
0s niveis de autoridade e responsabilidade e de papéis funcionais, visando a forma como as
interacbes devem proceder para operacionalizar os diversos processos de negdcios existentes
em uma instituicdo. Por outro lado, segundo Cury (2007), surge a denominagdo de
organizacdo informal, ndo permitindo que as estruturas reflitam uma imagem organizacional
fiel, por meio de relacionamentos ndo documentados e ndo reconhecidos oficialmente entre os
funcionarios, confirmando, assim, a dificuldade encontrada pela equipe durante a

implementacédo do SEI.
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ApOs constantes reflexdes da comissdo e patrocinadores, quanto a estrutura a ser
utilizada, optou-se pela informal, em virtude da implantacdo do SEI ser em nivel integral, isto
é, pela necessidade de ter seu uso potencial materializado para todos os servidores e unidades
da UnB. O E1 ressaltou o impasse existente afirmando “que estrutura deveria constar dentro
do SEI, se era estrutura formal ou a informal [...] acabou prevalecendo a informal [...] entdo
vocé tinha, por exemplo, centros que foram criados que vocé ndo sabia que existiam, entédo
foram contemplados dentro do SEI". Na percepcdo do E4, a UnB “trabalha com estrutura
informal ha décadas, desde sempre, ndo vai ser em seis meses que VOCE conseguiria
formalizar tudo isso ai [...] entdo prevaleceu a estrutura informal dentro do SEI”. Ademais, 0
entrevistado salientou que essa questdo “envolveu um trabalho que algumas decisoes tiveram
que ser tomadas, entdo o0 apoio da propria administracédo e o decano de planejamento, [...]
dentro desse trabalho, o apoio da vice-reitora foram essenciais nesse processo de dizer que
isso poderia ser feito, quer dizer ndo estd no regimento da Universidade, [...] mas é como
funciona, entao optou-se por flexibilizar e colocar o real, ndao o formal”.

A afirmacdo do E4 corrobora a analise do DOC 23, no qual verifica-se que a caréncia
por instrumento que regularizasse tamanha estrutura implicou na necessidade de flexibilizar a
inclusdo de unidades administrativas e académicas no arranjo do SEI, e apresenta-se em
consonancia com o pensamento de Motta (2004), que assevera que a flexibilidade da estrutura
organizacional representa a consequéncia de uma acao gerencial estratégica de se adaptar as
constantes alteracdes ocorridas nesse ambiente. Essa flexibilizacdo permitiu a identificacao de
mais de 1.000 unidades e subunidades, divergindo dos numeros fornecidos por outros
sistemas da UnB, como o Sistema de Pessoal (SIPES), com 150 centros de custos, 0 que,
consequentemente, gerou um grande volume de trabalho para a equipe.

Conforme anélise do DOC 20, definiu-se que a estrutura organizacional seria
composta por todas as unidades e subunidades indicadas em resposta ao memorando
encaminhado as unidades organizacionais da UnB pela comissdo de implantagdo do SEI,
mesmo que essas ndo estivessem formalmente instituidas na universidade. Expressdes ao
longo do GF enfatizaram que essa atividade foi &rdua, “foda essa informagdo de montar essa
hierarquia de estrutura dentro do SEI a gente fez no braco, entdo foi muito complicado [...] a
parte dos sistemas, puxando um pouco para a parte da TI, ndo representar a estrutura
organizacional”. Segundo o E2, a estrutura utilizada pelo SEI foi alimentada, no seu
consideravel volume, manualmente, por membros da equipe: “eles tiveram que fazer todo um

estudo, foram em cada unidade para ver qual era a formalidade, qual era outro
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funcionamento que tinha que n&o batia, porque o sistema tinha que espelhar as unidades né,
como elas funcionavam, sigla, o nome, se alterou 0 nome ou ndo alterou, o nivel de
permissdo de cada funcionario [...] eles foram muito bons nesse sentido e acho que, assim,
nos enquanto patrocinadores também ficamos nesse apoio agilizando tudo que era possivel
em termos de conversar com as faculdades, com os institutos, com os 6rgédos explicando o
que estava acontecendo, o que tinha que ser feito, entdo foi feito um trabalho muito casado”.

O DOC 23 sugere que as diferencas entre as estruturas do organograma institucional,
do SIPES e do SEI, devem ser uniformizadas para que o cadastro de servidores seja
automatizado e ndo produza equivocos de informacdo para o servidor que estd lotado em
diferentes unidades, de acordo com cada sistema. Nesse sentido, além dos efeitos negativos
advindos do fator dificultador, como neste caso em que demandou um consideravel esforco e
desgaste da equipe em padronizar a estrutura, verifica-se que ha, também, efeitos positivos,
como a oportunidade de ajustar as incoeréncias observadas durante o processo de
implementacdo de algo novo, evidenciados por Sousa e Bruno-Faria (2013) em um estudo
sobre 0 processo de inovacdo no contexto organizacional, o que corrobora a verbalizacdo do
E4: “houve uma oportunidade de repensar um pouco a estrutura administrativa da
Universidade que é muito arcaica né, quando vocé pega 0 organograma e 0 que €
formalizado na estrutura da Universidade isso ndo casa com o que ocorre no dia-a-dia, entdo
abriu-se naquele momento [...] uma concessdo para que a estrutura organizacional da
Universidade fosse repensada e inserida dentro do sistema do SEI de forma diferente do que
¢é os regimentos, a documentagdo, as formalizagoes”.

Apesar do modelo burocratico, identificado pela rigidez, excesso de normas e
procedimentos, resisténcias as alteragdes e inflexibilidade (BRESSER-PEREIRA, 1996),
ainda estar presente nas universidades publicas, tornando-as ineficientes para o contexto atual,
percebe-se que esse modelo vem sendo substituido por uma gestdo de cunho gerencial
(POLLITT; VAN THIEL; HOMBURG, 2007; DENHARDT, 2012) com o objetivo de
garantir uma estrutura organizacional mais eficiente e flexivel para os servigos publicos.
Desse modo, € possivel inferir que essa estrutura deve ser considerada como um instrumento
gerencial dindmico e passivel de variagdes, com ponto de vista de saber flexibiliza-la, por
meio de tomadas de decisOes e interacGes entre as unidades organizacionais, de modo a

realizar os ajustes necessarios a implementacao de inovacdes.



Escassez de tempo

Quadro 13 — Categoria IX - Escassez de tempo
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CATEGORIA IX: ESCASSEZ DE TEMPO

Definicdo: Consiste no tempo restrito dispensado a consecucao de estratégias e acdes especificas e complexas
da inovacgdo, o que pode culminar em: pressdo para que a equipe cumpra o0 prazo determinado; excesso na
jornada de trabalho de individuos responsaveis pela implementacéo; e ajustes das etapas do projeto.

Sintese das verbalizagdes

Tempo estipulado para
implementar o sistema foi corrido
devido as inimeras atividades;

Referéncias documentais

Estabelece o prazo para a
implementagdo do SEI — Ato da
Reitoria n°® 1298/2015 (DOC

Referéncias na literatura

Falta de tempo (HADJIMANOLIS,
2003);

Estabelecimento de prazos curtos

Excesso na jornada de trabalho; 12);

(SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013);
Estratégias e acdes requeridas
para a implementacdo do SEI —
Plano de Gerenciamento do

Projeto (DOC 20);

Quantidade elevada de usuarios
para realizarem a capacitagdo
dentro do tempo previsto;

Tempo dispensado a implementacéo
da novidade (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

Devido a limitacdo de tempo, ndo , .
Numero de pessoas treinadas —

houve formalizacdo da L .

o . Relatorio Técnico de
capacitagdo por meio de um N
olano. Implantacéo do SEI (DOC 23).

Conteudos verbalizados
EP: “um sistema desse tamanho, seis meses a coisa foi muito frenética”.

GF: “a gente atingiu uma base de trabalho além do que a gente tinha que trabalhar, entdo a gente chegou a
trabalhar quase que vinte horas por dia”.

GF: “oito horas para fazer o curso [...] era uma coisa que foi muito corrida”.
GF: “o problema era a quantidade de turmas que a gente tinha que dar”.

GF: “pela quantidade de turmas que tinha e o prazo que a gente tinha que atender, oito horas foi o que a
gente achou de melhor, mas, assim, a gente nota que algumas pessoas assimilam rapido e outras nem tanto,
entdo talvez precisaria de mais tempo ou mais capacitacao”.

GF: “a questdo do plano da capacitacédo do projeto ele ndo saiu, mas a gente teve que preencher e fazer um
plano de aula 14 atras”.

GF: “a gente ndo fez um plano especifico, mas a gente pegou um resumo ou um insumo disso, dessas nossas
discussdes e n6s colocamos no site a maioria delas”.

GF: “a gente planejou que faria isso [...] no terceiro més, e isso aconteceu exatamente como a gente
planejou e discutimos capacitacdo s6 desse periodo, entdo até 14 a gente fazia tudo, menos falar sobre
capacitacdo, quando chegou a hora [...] entdo no nosso planejamento ndo deu tempo de escrever, mas a gente
definiu tudo e foi fazendo”.

E2: “tinham que apresentar em Seis meses a proposta, fazendo contato com planejamento, conhecendo
sistema, foram fazer treinamento, capacitacéo entdo eles foram se preparar para entender o sistema”.

E2: “a capacitacdo foi corrida né, porque também foi mil e poucos tiveram que treinar”.

Fonte: Elaborado pela autora.



130

A categoria IX, ‘escassez de tempo’, demonstrada no Quadro 13, busca pontuar como
a execucdo das atividades requeridas durante o processo de implementacdo do SEI, delineadas
no DOC 20, exigiram maior atencdo frente ao prazo determinado até a implantacdo de 180
dias, indicado no Ato da Reitoria n® 1.298/2015 (DOC 12). Evidenciou-se, por meio do GF,
que, para o atendimento desse prazo, foi imprescindivel que a equipe dispensasse
consideravel quantidade de horas para desenvolver as acBes necessarias. Conforme o E2, 0s
responsaveis pela implementacdo ‘‘ficaram quase que exclusivamente voltados para isso, so
para o projeto, porque tinham que apresentar em seis meses a proposta, fazendo contato com
planejamento, conhecendo sistema, foram fazer treinamento, capacitagdo, entéo eles foram
se preparar para entender o sistema”. Para 0 GF, “um sistema desse tamanho, seis meses a
coisa foi muito frenética”. Desse modo, a carga de trabalho para os individuos envolvidos
nesse processo foi apontada como excessiva em determinados momentos, “a gente atingiu
uma base de trabalho além do que a gente tinha que trabalhar, entdo a gente chegou a
trabalhar quase que vinte horas por dia”, segundo informacdes que emergiram durante o GF.

A fase de implementacdo do SEI requer a consecucdo de inimeras atividades, como a
realizacdo de ajustes e adaptacbes no sistema de acordo com a natureza da Instituicdo, e a
padronizacdo dos procedimentos organizacionais, conforme ressaltado na secdo 4.2. Ainda,
destaca-se a etapa de planejamento, na qual foram elaborados o Plano de Risco, de
Comunicacéo, de Aquisicdo, demandando aproximadamente dois meses para sua realizagéo,
conforme relatos do grupo focal. Outra atividade necessaria a implementacdo do SEl,
indicada na categoria VIII, refere-se a estrutura organizacional, a qual foi inserida no sistema,
tendo em vista a realidade da UnB, exigindo um consideravel esforco e tempo dos individuos
envolvidos no projeto.

Ademais, essa fase requer consideravel tempo dispensado (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008), uma vez que, além do planejamento e execucdo das atividades técnicas, é o
momento de realizar acbes de sensibilizacdo dos usuarios para reduzir as resisténcias,
inerentes ao processo de inovacdo, apontadas na categoria VII. Destaca-se que, devido a
natureza da organizacdo, uma instituicdo de ensino publica com elevado nimero de
individuos envolvidos diretamente — professores, técnicos administrativos, prestadores de
servigos e alunos —, a disseminacdo do SEI foi abrangente, corroborando a analise do DOC
23, 0 qual apontou a previsdo inicial de 1.115 vagas para formacéo, entre marco e abril de
2016, totalizando a necessidade de 57 turmas. Nessa perspectiva, o E2 afirmou que “a

capacitagdo foi corrida né, porque também foi mil e poucos tiveram que treinar”, ratificando
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a percepcdo do GF de que “oito horas para fazer o curso [...] era uma coisa que foi muito
corrida”, por outro lado, “o problema era a quantidade de turmas que a gente tinha que
dar”. O grupo complementa, ainda, que “pela quantidade de turmas que tinha e o prazo que
a gente tinha que atender, oito horas foi o que a gente achou de melhor, mas, assim, a gente
nota que algumas pessoas assimilam rapido e outras nem tanto, entéo talvez precisaria de
mais tempo ou mais capacitagdo”.

E oportuno ressaltar que, devido a limitacdo de tempo, embora a capacitacio dos
usuarios tenha ocorrido, ndo foi elaborado um Plano de Capacitacdo. Conforme relatos
manifestados durante o GF, “a gente ndo fez um plano especifico, mas a gente pegou um
resumo ou um insumo disso, dessas nossas discussdes e nds colocamos no site a maioria
delas”. O GF reitera que “a questdo do plano da capacitacéo do projeto ele ndo saiu, mas a
gente teve que preencher e fazer um plano de aula 14 atras”. Assim, ndo houve tempo habil
de formalizar a capacitacdo, “entdo no nosso planejamento ndo deu tempo de escrever, mas a
gente definiu tudo e foi fazendo ”, concomitante com a necessidade do projeto. No entanto,
destaca-se que 0 apoio da alta gestdo possibilita o atendimento de prazos estabelecidos,
destacado na categoria .

A escassez de tempo frente ao volume de tarefas necessérias a implementacdo de
novas ideias e praticas também foi evidenciada como um obstaculo ao processo de inovacdo
no estudo de Sousa e Bruno-Faria (2013) acerca da andlise dos facilitadores e dificultadores
desse processo no contexto organizacional. Os pesquisadores salientam que o estabelecimento
de prazos curtos pode culminar, entre outras coisas, na falta de tempo para treinamentos,
falhas no planejamento do processo, colaboradores que se sentem pressionados. Nesse
sentido, com o intuito de lograr éxito na implantacdo da nova pratica, infere-se que é
necessario atentar-se ao prazo estabelecido, ajustando-o de acordo as especificidades e
natureza da organizacao, e a complexidade da inovagéo, a fim de evitar que a realizacdo dedi
estratégias e agOes necessarias a implementacdo da novidade provoguem excesso na jornada
de trabalho dos individuos envolvidos com o projeto e prejuizos relacionados ao planejamento

do projeto, as atividades técnicas e a conscientizacdo e treinamento dos usuérios.
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Incertezas em relacédo ao éxito da inovagao

Quadro 14 — Categoria X - Incertezas em relacdo ao éxito da inovacgéo

CATEGORIA X: INCERTEZAS EM RELAGCAO AO EXITO DA INOVAGAO

Definicdo: Consiste na percepcéo de incerteza pelos individuos envolvidos na adocdo da nova pratica quanto
ao éxito da inovacdo, em decorréncia de projetos anteriores mal sucedidos ou ndo concretizados, promovendo:
a descrenca e desconfianca em relacdo a implementacdo da novidade; falta de participacdo e desinteresse por
parte dos usuarios; e inseguranca quanto a aderéncia da inovagdo em relagéo aos resultados.

Sintese das verbalizagdes Referéncias documentais Referéncias na literatura

Unidades organizacionais que ndo | Coleta de informagdes - | Barreira & inovacdo, quando a

acreditavam na inovacdo; Relatério Técnico de Andlise | instituicdo teve uma mé experiéncia em
de Aplicacdo do SEI na UnB | projetos anteriores (BLOCH, 2011);

Percepcdo que ndo vai dar certo,
. ) (DOC 16); A x x

que nada funciona na UnB; Descrengca em relagdo a inovagdo

Conscientizacdo dos usudrios | (HADJIMANOLIS, 2003; SOUSA;

e treinamentos de formagdo — | BRUNO-FARIA, 2013);

Plano de Comunicagédo (DOC

Descrenca  por  parte  dos | 18).

servidores em decorréncia de

projetos mal sucedidos.

Desconfianca quanto ao sucesso
da inovagdo;

Obstaculo de convencer todos a apoiar
e adotar a nova ideia (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008);

Incerteza quanto aos  resultados
(MULGAN, 2007).

Conteudos verbalizados

GF: “a unidade que a gente viu que elas ndo queriam fazer parte, elas ndo acreditavam nisso, ah, isso ndo vai
funcionar, isso nédo vai dar certo, isso ndo tem condi¢do”.

GF: “isso nunca vai acontecer na universidade, isso € um sonho”.

El: “havia uma resisténcia vamos dizer assim cultural de falar na UnB nada funciona, isso ndo vai dar
certo, aqui nunca funcionou, os sistemas nossos sdo muito antigos e de repente vocé vai implantar uma
coisa nova”.

El: “todo mundo falava, a UnB ndo vai funcionar, entdo havia essa questdo de que nada na UnB
funcionava e essa € uma questéo cultural, que vai do diretor, a coisa ndo estava muito, ndo era muito clara,
mas imagino que algumas pessoas tinham medo, eu acho que eu devia ter um pouco de medo, sera que vai
dar certo a coisa”.

E1: “é um obsticulo na medida em que a pessoa deixa de mandar gente para fazer treinamento. Ah eu
nao vou na palestra do SEI porque isso ai ndo vai acontecer”.

E2: “e ai encontrava no corredor com essas pessoas e elas ainda questionando se ia mesmo funcionar e isso
faltava tipo dez dias para sair, entdo sempre tem na cultura institucional, ndo so por culpa da propria pessoa,
mas as vezes porque ela ndo vé acontecer mesmo né, projetos, propostas que ndo saem do papel, dizem que
vao fazer e ndo fazem, entdo o servidor vai ficando um pouco desestimulado também néo confia, ele ndo
confia, ndo acredita”.

E4: “quando se dizia este projeto ndo vai dar certo, vai ser um fracasso, a Universidade nunca conseguiu
colocar um sistema novo para funcionar, em tdo pouco espago de tempo, vai dar errado”.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme o Quadro 14, a categoria X, identificada neste estudo como ‘incertezas em
relacdo ao éxito da inovagdo’, busca compreender os aspectos que tornam os usudrios da
novidade descrentes quanto a nova pratica e, desse modo, pouco envolvidos com 0 processo
de implementacdo. Nesse sentido, 0 E1 e o E2 relataram o ceticismo ao afirmarem que, em
determinados momentos, surgiam comentarios como “na UnB nada funciona, isso ndo vai
dar certo, aqui nunca funcionou, o0s sistemas nossos sdo muito antigos e de repente vocé vai
implantar uma coisa nova” e ‘“este projeto ndo vai dar certo, vai ser um fracasso, a
Universidade nunca conseguiu colocar um sistema novo para funcionar em tao pouco espaco
de tempo, vai dar errado .

Segundo o E2, a incerteza em relacdo a novidade pode ocorrer em funcdo de
experiéncias anteriores, criando a percep¢do por parte dos individuos de que a nova ideia €
dificil de ser concretizada e “ndo so6 por culpa da prépria pessoa, mas as vezes porque ela
ndo vé acontecer mesmo né, projetos, propostas que ndo saem do papel, dizem que vao fazer
e ndo fazem, entdo o servidor vai ficando um pouco desestimulado [...] ele ndo confia, ndo

9

acredita”, corroborando o pensamento de Hadjimanolis (2003) que apresenta a desconfianca
em relacdo a inovacdo como um obstaculo a esse processo. No contexto de organizacdes
publicas, as verbalizacBes confirmam a reflexdo de Bloch (2011) acerca dessa barreira a
inovacéo, especialmente se a instituicdo teve algum desacerto em experiéncias anteriores.

As atitudes dos servidores estavam relacionadas a percepcao de que 0 novo sistema
ndo teria éxito na Universidade, de que a Instituicdo ndo é capaz de modernizar-se, em
consonancia com Sousa e Bruno-Faria (2013), ao afirmarem que a sensacdo de desconfianca e
descrédito em relagdo a inovacdo por parte dos envolvidos pode culminar, dentre outras
coisas, na falta de envolvimento, desinteresse em relacdo a novas ideias e praticas
implementadas, ceticismo em relacdo & inovacdo. Esses aspectos sdo confirmados na
percepcdo do E1, ao afirmar que “é um obstaculo na medida em que a pessoa deixa de
mandar gente para fazer treinamento. Ah, eu ndo vou na palestra do SEI porque isso ai nao
vai acontecer’’.

Observa-se, a partir da verbalizacdo do E1, que foi necesséria a implantagdo do novo
sistema para que determinados usuérios acreditassem na inova¢do como algo viavel para a
Instituicdo: “algumas pessoas que achavam que a coisa ndo ia funcionar e nao fizeram curso,
de repente, ah, eu quero fazer o curso, de repente a coisa estava acontecendo e o funcionario
gue tinha resisténcia, achou que a coisa ndo ia acontecer, o SEl n&o ia funcionar, tudo

comecou a ser eletrdnico e teve que correr atras do prejuizo, teve que fazer o treinamento ”.
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No entanto, percebe-se que as incertezas ndo foram manifestadas apenas pelos
usuarios. Constatou-se, por meio do grupo focal, que alguns membros da equipe
multidisciplinar evidenciaram inseguranca quanto a pertinéncia do novo sistema, consoante
Mulgan (2007) que identifica como uma das principais barreiras a inovacdo no setor publico a
incerteza quanto aos resultados. Entretanto, as trocas de experiéncias com outras instituicdes,
por meio de visitas técnicas e treinamentos, proporcionaram confianca, a0 passo que as
incertezas foram atenuadas pelo conhecimento adquirido, elementos apontados na categoria
I1l. Desse modo, em consonancia com Tidd e Bessant (2015), verifica-se que a Instituicdo
tomou uma decisdo acertada a fim de diminuir as incertezas, por meio da coleta de
informacdes e pesquisa, indicadas no DOC 16.

Infere-se, por conseguinte, que é imprescindivel, por meio de conscientizacdo e
treinamentos (VAN DE VEN et al., 1999; MUSSI; CANUTO, 2008; TIDD; BESSANT,
2015; SOUSA; GUIMARAES, 2017), proceder as alteracdes necessarias a fim de que a visio
cética existente na Instituicdo acerca do éxito da inovagdo, gerando falta de participacdo e
desinteresse por parte dos usuarios, seja superada com informacdes solidas acerca da nova
realidade, corroborando a perspectiva de Daft (2017) de que as incertezas sdo causadas pela

falta de informag0es sobre eventos futuros, representando o medo do desconhecido.

Receio das consequéncias da inovacao

Quadro 15 — Categoria XI - Receio das consequéncias da inovagao

(continua)

CATEGORIA XI: RECEIO DAS CONSEQUENCIAS DA INOVAGAO

Defini¢do: Consiste na inseguranca causada no ambiente organizacional de que a adog¢do da nova prética
ocasione: responsabilizacdo pelas falhas em processos organizacionais, devido a transparéncia que a inovagdo
gera; extingdo de cargos necessarios a consecugdo de rotinas anteriores, decorrentes da utilizagdo de menor
mao de obra exigida frente as novas tecnologias de informacdo; realocagdo de servidores em outras
atividades; e identificagdo das fragilidades de usuarios quanto a novidade.

Sintese das verbalizagdes

SEl trouxe transparéncia nos
processos, que permite identificar
as falhas durante a tramitacdo,
além de evidenciar as fragilidades
dos usuérios;

Referéncias documentais

Transparéncia como um dos
requisitos da Lei n°® 12527
(DOC1), do Decreto n° 8.539
(DOC 2) e da Portaria n° 1.042
(DOC 6);

Referéncias na literatura

Receio das consequéncias da
inovacdo  (SOUSA; BRUNO-
FARIA, 2013);

Aumento da
(ABRUCIO, 2007);

transparéncia
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(continua)

Sintese das verbalizacdes

Resisténcia por parte dos usuarios
em identificar um documento
como publico;

Extincdo de alguns cargos na
UnB;

Com a adocdo de novas
tecnologias, utiliza-se um nimero
menor de méo de obra;

Realocacdo de servidores em

Referéncias documentais

Identificacdo de preocupacdo de
servidores ou terceirizados quanto
ao redimensionamento ou
redistribuicdo de pessoal como
um dos possiveis riscos a
implementacdo do SEI — Plano de
Risco (DOC 19);

Transparéncia como um dos
resultados esperados com a
implantacdo do SEI — Plano de

Referéncias na literatura

Interrupcéo de rotinas de longa data
nas organizacdes (JUN; WEARE,
2010);

Temor do desconhecido; temor pela
falha e de ser responsabilizado
(HADJIMANOLLIS, 2003);

Adocdo da inovacdo
BESSANT, 2015).

(TIDD;

outras atividades. trabalho (DOC 22);

Desempenho do sistema — Guia
Prético do SEI na UnB (DOC 26).

Conteudos verbalizados
E1: “o SEI ele trouxe primeiro uma transparéncia”.

El: “uma coisa interessante quando vocé cria um documento no SEI, vocé tem que dizer se o documento é
publico ou ndo, eu percebia que havia uma certa resisténcia a dizer que o documento é publico”.

E1: “eu acho que a comissdo foi muito habil [...] em dizer: olha a lei tal, citava a lei de transparéncia, diz que
0 documento s6 ndo é publico em tais situacdes”.

E1: “ah eu vou colocar agora um documento para que todo mundo possa ver, sim e por que niao?”.

E1 “o SEI mudou a forma do processo caminhar dentro da UnB, na verdade o processo ja ndo caminha
dentro da UnB, ele vai digitalmente ndo é, de um lado para outro e isso [...] iria trazer uma angustia muito
grande por que vocé colocaria em xeque a existéncia e um grupo de apoio, que eram 0s continuos”.

E1: “vocé tinha pessoas contratadas para pegar um processo, levar o processo, vocé tinha gente que era o
motorista 14 da Ceilandia que o que ele fazia todo dia, ele saia na segunda, trazia um papel aqui e voltava”,
por exemplo. Por mais dificil que isso seja, era algo que ja estava previsto, com a adocdo de novas
tecnologias, utiliza-se um nimero menor de mao-de-obra”.

El: “Entdo vocé muda o processo também, vocé teria que mudar a distribuicdo, o que essa pessoa esta
fazendo, para onde ele vai, eu acho que isso ndo foi feito, isso € um ponto que ainda ndo foi discutido porque
0 servico publico ele é muito lento, tem resisténcia”.

E2: “o fato de que isso traria uma transparéncia dos problemas também, da administracdo muito
evidentes”.

E2: vai ficar também as nossas fragilidades porque os textos, os documentos, 0 modo de producdo dos
documentos, o que se diz nos documentos ficam publicos de uma maneira, € claro que ja eram publicos mas
no fisico vocé tinha, de certa forma, uma invisibilidade disso né, entdo mostra as fragilidades também né,
desde problemas de redagéo, de nao saber escrever adequadamente um documento e tal até esses problemas
de competéncia, habilidade para gerir, fazer um fluxo”.

E3: “houve uma distribuic@o de tarefas, que bem ou mal mexeu com essa estrutura e que deveria mexer
com a dindmica”.
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(concluséo)

Conteudos verbalizados

E3: “transformou o que era de papel em digital, e de certa forma isso traz agilidade aos processos e
transparéncia”.

E3 “é mais transparente [...] eu sei exatamente com quem ta, e se é digital eu posso escrever um e-mail,
telefonar, saber porque que ta parado ai [...] ficou mais descoberto e acaba as pessoas ndo tem como ficar se
escondendo através dos papéis. Se eu fico passando para varias pessoas para alguém tomar a decisdo € sinal
de que a rotina daquele setor tem alguma coisa errada”.

E4: “com o SEI vocé percebe ou pelo menos tem uma ideia quem trabalha na universidade, quais sdo as areas
que sdo sobrecarregadas [...] ele fica muito tempo com o processo, porque a pessoa da ponta ndo fez ele da
forma correta, com o SEI vocé pega isso ai, 0 volume de retrabalho”.

Fonte: Elaborado pela autora.

O ‘receio das consequéncias da inovagdo’, como demonstrado no Quadro 15,
constitui-se na categoria XI e busca ressaltar os aspectos que induzem as pessoas envolvidas
na adocdo de inovacOes (TIDD; BESSANT, 2015) a apresentarem apreensdo quanto aos
resultados que a nova pratica proporciona a organizacao. Nesse sentido, os estudos de Sousa e
Bruno-Faria (2013) apontam que a implementacéo de algo novo envolve, dentre outras coisas:
sensacdo de inseguranca; iminéncia de cortes e demissbes; alteracbes de rotinas
organizacionais; e receio de responsabilizacéo por eventuais falhas.

De acordo com o E4, “com o SEI vocé percebe ou pelo menos tem uma ideia de quem
trabalha na universidade”. O E1 acrescenta que 0 novo sistema “frouxe primeiro uma
transparéncia”, desencadeando, portanto, no usuério o receio de ser responsabilizado por
eventuais problemas, corroborado por Hadjimanolis (2003) e Sousa e Bruno-Faria (2013).
Ainda, segundo o0 E1, “uma coisa interessante quando vocé cria um documento no SEI vocé
tem que dizer se 0 documento é publico ou ndo, eu percebia que havia uma certa resisténcia a
dizer que o documento é publico”, ressaltando, porém, que “a comissdo foi muito habil [...]
em dizer: olha, a lei tal, citava a lei de transparéncia, diz que o documento s6 ndo € publico
em tais situagoes”. Desse modo, a transparéncia, por meio da publicidade, causou apreensao
em muitos usuarios, “ah, eu vou colocar agora um documento para que todo mundo possa
ver, sim e por que ndo?”, afirmou o E1. Ademais, para o E2, a transparéncia também gera
exposicao de possiveis falhas ao afirmar que “vai ficar também as nossas fragilidades porque
0s textos, 0 modo de producdo dos documentos, o que se diz nos documentos ficam publicos
de uma maneira, [...] entdo mostra as fragilidades também " .

O receio da publicidade é confirmado, a partir da analise do Guia Pratico do SEI na

Universidade de Brasilia (DOC 26), ao apontar que o sistema opera mediante gestdo por
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processo e por desempenho, e que, dessa forma, para a criacdo de um documento, é necessario
antes criar um tipo de processo que corresponda ao assunto ou adicionar o documento em um
processo existente. Com isso, mais facilmente, geram-se relatorios estatisticos de determinada
unidade, verificando o desempenho organizacional, incluindo-se a contagem do tempo médio
de cada processo na unidade e de tramitacéo entre setores, alinhado a percepg¢do do E1 de que
“ele fica muito tempo com o processo porque a pessoa da ponta ndo fez ele da forma correta,
com o SEI vocé pega isso ai, o volume de retrabalho”.

Com base no exame do DOC 22, observa-se que 0 aumento da transparéncia, com
disponibilizacdo em tempo real dos documentos publicos produzidos pela UnB e do
andamento dos processos, foi apontado como um dos resultados esperados com a implantagéo
do SEI, também indicado como um dos objetivos da Lei n® 12.527 (DOC 1), do Decreto n°
8.539 (DOC 2) e da Portaria n® 1.042 (DOC 6). Embora esse aspecto tenha atuado como um
foco de resisténcia, percebe-se que 0 novo sistema concorre para 0 atendimento da Nova
Administracdo Publica, a partir da perspectiva defendida por Abrucio (2007) de que a
implementacdo de tecnologias da informacgdo tem levado, dentre outros fatores, ao aumento
da transparéncia, em consonancia com a modernizacdo do Estado brasileiro.

Outro ponto a ser considerado, em se tratando do receio as consequéncias da novidade,
é a questdo da instabilidade em alguns cargos da UnB, principalmente, para a classe de
continuos, responsaveis pelo transporte de processos e documentos entre as unidades
organizacionais, corroborando a analise do DOC 19, o qual identificou como um dos
possiveis riscos a implementacdo do SEI a preocupacéo de servidores ou terceirizados com a
possibilidade de redimensionamento, demissdes e redistribuicdo de pessoal. Conforme o E1,
“o SEI mudou a forma do processo caminhar dentro da UnB, na verdade o processo ja nao
caminha dentro da UnB, ele vai digitalmente, ndo é de um lado para outro, e isso [...] iria
trazer uma angustia muito grande porque vocé colocaria em xeque a existéncia de um grupo
de apoio que eram os continuos”. O entrevistado complementa afirmando que “vocé tinha
pessoas contratadas para pegar um processo, levar o processo, vocé tinha gente [...] que
todo dia ele saia [...] trazia um papel aqui e voltava”, por exemplo, e salienta que, “por mais
dificil que isso seja, era algo que ja estava previsto, com a adogdo de novas tecnologias,
utiliza-se um niimero menor de mdo de obra”.

Com relacéo a redistribuicdo de pessoas e tarefas na Universidade, o E1 destacou que
“vocé tem setores com muitos funciondrios e que o SEI matou isso”, e ressaltou que, devido a

natureza do setor publico, as redistribui¢cbes ainda ndo foram efetivadas, “vocé teria que
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mudar a distribuicdo, o que essa pessoa esta fazendo, para onde ele vai, eu acho que isso ndo
foi feito, isso € um ponto que ainda nao foi discutido porque o servi¢o publico ele é muito
lento, tem resisténcia”. Em contraposicdo, o E3 afirmou que, a partir da adocdo do SEl,
“houve uma distribuicdo de tarefas, que bem ou mal mexeu com essa estrutura e que deveria
mexer com a dindmica”. O E4 complementa que é possivel identificar “quais sdo as areas
que sdo sobrecarregadas”. As verbalizagbes corroboram Sousa e Bruno-Faria (2013), acerca
das alteracdes de rotinas organizacionais que a implementacdo de uma inovagdo ocasiona, e,
no contexto pablico, Jun e Weare (2010), sobre a implementacdo do governo eletronico que
tem o potencial de interromper rotinas de trabalho de longa data dentro das organizagGes.

Desse modo, percebe-se que, apesar da apreensao detectada quanto a nova pratica, em
se tratando da transparéncia que o sistema ocasiona e a realocacdo de colaboradores, esse é
um aspecto essencial para o alcance da eficacia na prestacdo de servicos na Universidade,
visto que, por meio da transparéncia, verifica-se a otimizagdo das atividades, que o poder
publico pode ser cobrado e controlado pela sociedade, e, com o redimensionamento, tarefas
podem ser cumpridas em menor tempo. Ademais, observa-se a necessidade de criar um
ambiente organizacional seguro, de forma que os individuos envolvidos considerem a
inovacdo como uma oportunidade de aprendizagem e ndo como uma ameaca ao trabalho,
além de conscientizar as pessoas sobre as suas responsabilidades pelos melhores desempenhos
da organizacdo, tendo em vista a exceléncia no atendimento as demandas da sociedade.

Resisténcia a inovacao

Quadro 16 — Categoria XII - Resisténcia a inovacao

(continua)

CATEGORIA XII: RESISTENCIA A INOVACAO

Definicao: Consiste em ac0es, atitudes e comportamentos opostos a adogcdo da inovagdo, relacionados ao
publico envolvido, culminando em: aversdo as mudancas causadas pela novidade; falta de participacdo nas
etapas de conscientizagdo; dificuldade em aceitar e incorporar 0s novos procedimentos decorrentes da
inovacgdo; e relutancia em abandonar a situagdo atual.

Sintese das verbalizacdes

Referéncias documentais

Referéncias na literatura

Previsdio de que haveria | ldentificacdo de resisténcia dos | Resisténcias no contexto de
resisténcia; usuarios como um dos possiveis | universidades  publicas  (VIEIRA;
Proposta de mudanca de riscos a implementacdo do SEI — | VIEIRA, 2004);

cultura;

Plano de Risco (DOC 19);

Resisténcias a inovacdo (VAN DE

VEN et al., 1999);
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(concluséo)

Sintese das verbalizacdes Referéncias documentais Referéncias na literatura

A resisténcia foi confirmada | Conscientizacdo dos usuarios e | A¢Ges de comunicacdo voltadas para a
ap6s algumas areas ndo | treinamentos de formagdo — | conscientizacdo e treinamentos dos
enviarem servidores para 0s | Plano de Comunicagdo (DOC | usuéarios (VAN DE VEN et al., 1999;
treinamentos do SEI; 18). MUSSI; CANUTO, 2008; JACOBSEN

- ) et al., 2013; TIDD; BESSANT, 2015;
Mudanca inédita para a UnB; =

SOUSA; GUIMARAES, 2017);
Adaptacdo dos servidores mais

. . Senso de acomodacdo e manutencédo do
velhos quanto a tecnologia;

status quo (HADJIMANOLIS, 2003;
Visdo comoda gerando CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003;
estagnacéo; KOCH; HAUKNES, 2005; SOUSA;
BRUNO-FARIA, 2013; RESENDE
JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM,
2013);

Facilidade dos jovens na
adocdo de novas tecnologias.

Comportamento de aversdo ao uso de
novas tecnologias (PINHEIRO;
TIGRE, 2015).

Conteudos verbalizados

GF: “a gente ja previa que haveria resisténcia em alguma dimensao, porque é uma proposta de mudanca de
cultura”.

GF: “houve alguns focos de resisténcia que a gente j esperava acontecer”.

E1: “entdo havia uma certa resisténcia cultural e isso esta expresso, por exemplo, em algumas areas que nao
mandaram gente para fazer treinamento, simplesmente ndo fizeram treinamento ou eu estava 14 no
treinamento e percebia por algumas questdes que eram feitas, eram questdes muito culturais”.

E2: “nés entramos e foi uma aventura né, porque tem uma cultura instalada, vocé mudar, nds fizemos uma
mudanca que nenhuma Universidade ainda tinha feito, algumas universidades [...] comegaram a usar o SEI
pontualmente, em algumas unidades, mas virar a chave de um dia para o outro, [...] foi uma mudanca radical”.

E2: “é uma outra logica, vocé tem que se adaptar, quem ja nasceu, ja é natodigital, ja ta aquela coisa mais
fluida. Entdo quem sofre um pouquinho é quem sempre fez tradicionalmente no papel, entdo é essa relutancia,
faz, digitaliza, assina ndo confia né ainda, entdo é um processo também de mudanga cultural”.

E2: “eu acho que essa cultura organizacional também, sempre fiz assim e sempre funcionou, para que eu vou
mudar, que é uma visdo comoda”.

E2: “os mais jovens tem uma facilidade em adotar e questionar e se apropriar da ferramenta mais
rapidamente”.

Fonte: Elaborado pela autora.

A categoria XII, indicada no Quadro 16, ‘resisténcia a inovagdo’, apresenta as
caracteristicas que se op6em a implementacdo da novidade, por parte dos usudrios, e
evidencia os efeitos causados. Verificou-se, por meio das entrevistas e do grupo focal,
percepcdes que demonstram as resisténcias as novas praticas que, conforme Van de Ven et al.

(1999), fazem parte do processo de inovacdo e podem produzir obstaculos ao seu avanco.
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Somado a isso, consoante Vieira e Vieira (2004), no contexto de universidades publicas
federais, ha resisténcia explicita quando se levanta qualquer cogitacdo de transformar as
realidades existentes. No entanto, observa-se, a partir da analise do DOC 19, que as
resisténcias estavam previstas nos riscos do projeto, o que favoreceu a superacdo dessa
barreira. O GF ressaltou que “a gente ja previa que haveria resisténcia em alguma dimensao,
porque é uma proposta de mudan¢a” € acrescenta que a adogdo da nova pratica constitui-se
como uma expressiva alteracdo para a UnB, em se tratando de instituicdo publica de ensino
superior, ao evidenciar que: “fizemos uma mudanca que nenhuma Universidade ainda tinha
feito, algumas universidades [...] comecaram a usar o SEI pontualmente, em algumas
unidades, mas virar a chave de um dia para o outro, [...] foi uma mudanga radical ”.

A percepcdo do grupo focal ao enfatizar o discurso de um servidor no processo de
implementacdo, o qual demonstrou estar satisfeito com a situacao atual: “mas como assim
vocés querem implantar isso, tem dez anos que eu ndo faco documento a mao, eu fago tudo
no Word, qual que é a vantagem que vocés estdo propondo”, e a reflexdo do E2, “acho que
essa cultura organizacional também de sempre fiz assim e sempre funcionou, para que eu vou
mudar, que é uma visdo comoda”, estdo de acordo com a visdo de Vieira e Vieira (2004), de
que a inovacao gera um sentimento de medo aqueles que estdo dominados por ambientes de
trabalho altamente conservadores, e com o pensamento de Koch e Hauknes (2005), de que as
organizacGes do setor publico sdo frequentemente inclinadas a praticas arraigadas e
procedimentos adotados no passado.

As resisténcias promovem a falta de envolvimento com a inovacdo e a falta de prazer
pelo aprendizado, gerando uma situacdo de estagnacao, que colocam os individuos em uma
zona de conforto, da qual ndo querem sair. Carayannis e Gonzalez (2003), Hadjimanolis
(2003) e Sousa e Bruno-Faria (2013) corroboram ao destacarem a relutancia em abandonar
certo presente tido como adequado, a opcao pela manutencgdo do status quo, e o desestimulo &
realizacdo das tarefas de forma diferente das usuais como um fator dificultador nesse
processo. No contexto da Instituicdo pesquisa, Resende Junior, Guimarées e Bilhim (2013)
apontam a resisténcia @ mudanca de paradigmas como uma das dificuldades encontradas no
processo de inovagdo, ratificando a tendéncia a acomodacdo e manutencdo das rotinas,
comum no servigo publico.

De acordo com os participantes da pesquisa, essas reacOes de resisténcia foram
comprovadas quando determinadas unidades organizacionais ndo enviaram servidores para a

realizacdo dos treinamentos, além de certas questdes manifestadas pelos servidores durante os
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cursos apresentarem-se contrarias & implementacdo do SEI. As dificuldades que os servidores
estabeleceram para aceitar e incorporar 0os novos procedimentos decorrentes dessa inovagédo
indicaram a presenca de comportamentos de resisténcia e da necessidade de treinamento,
confirmando a reflexao de Pinheiro e Tigre (2015) de que o comportamento de aversdo ao uso
de novas tecnologias constitui barreiras significativas para a implantacdo dessas inovagoes.

E importante evidenciar, ainda consoante Vieira e Vieira (2014), que as universidades,
estruturadas em faculdades, centros, institutos, decanatos, departamentos, coordenacdes e
outras formas funcionais, tendem naturalmente a se constituir em organismos burocréaticos e
para qualquer tentativa de alteragcdo no sentido de simplificar, agilizar, desburocratizar e
racionalizar tais unidades organizacionais ha uma forte resisténcia interna. Destarte, uma das
formas de inibir as resisténcias € por meio da conscientizacdo dos usudarios, apontada na
categoria VII. Conforme percepgdes do GF, “a gente falou diretamente com um sexto dos
servidores, com mais de um sexto dos servidores, para esse tipo de coisa ser dirimido”.

Assim, as resisténcias foram sendo dissipadas, gradualmente, por meio de acOes de
comunicacdo interna voltadas para a conscientizacdo dos usuérios e treinamentos de formacéo
(VAN DE VEN et al., 1999; MUSSI; CANUTO, 2008; TIDD; BESSANT, 2015; SOUSA;
GUIMARAES, 2017) buscando demonstrar os beneficios do novo sistema de trabalho a fim
de promover o SEI e reduzir as discordancias, por meio do Plano de Comunicagéo (DOC 18).
Percebe-se, também, a importancia desses programas a partir dos achados da pesquisa
realizada por Jacobsen et al. (2013), que analisou a implementacdo de um novo sistema em
uma instituicdo puablica e diagnosticou falhas nesse processo, sendo um dos principais
motivos a falta de habilidade das pessoas em utiliza-lo.

Portanto, infere-se que as resisténcias dos usuarios quanto a adocéo de novas praticas,
que sdo inerentes ao processo de inovacdo e ao contexto da Instituigdo, constituem-se como
um dificultador durante o processo de implementagdo. Assim, constata-se que, a partir da
dindmica da inovacdo, com fatores facilitadores influenciando o processo, os programas de
sensibilizacdo dos usuarios, por meio de canais de comunicacdo e capacitagdo, sao
substanciais para diminuir as resisténcias. Nao é suficiente, apenas, a adogdo de um sistema
que atenda as exigéncias da Instituicdo, € fundamental que haja o apoio de todos 0s usuérios,
de modo que desempenhem seus papéis, aqui entendidos como um conjunto de
responsabilidades e atividades definidas, para a utilizacdo eficaz do sistema, gerando
melhores resultados a organizagdo e, consequentemente, a satisfacdo das necessidades

coletivas.
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4.4 Proposicao de melhorias que contribuam para a gestéo eficiente do SEI

Esta secdo tem por objetivo apresentar propostas de melhorias a fim de contribuir para
a gestdo eficiente do Sistema Eletrénico de Informac6es implantado na UnB e subsidiar
processos semelhantes de implementacdo de inovagdes em outros 6rgdos da esfera publica, a
partir da discussdo acerca das etapas percorridas durante esse processo na Universidade e das
inter-relacdes, interacdes e dinamicas entre as categorias elaboradas neste estudo.

A inovacdo de processos na UnB refere-se ao estudo do SEI e esta relacionada
a modernizacdo da gestdo e dos fluxos de trabalho na Universidade, considerando que é uma
instituicdo de ensino superior de natureza publica com uma vasta area de atuacdo,
contribuindo para a efetividade na prestacdo de servicos e uma melhor resposta as
expectativas dos cidaddos (MULGAN; ALBURY, 2003), em consonancia com o0s propositos
da Nova Administracdo Publica e em atendimento as legislacdes vigentes (DOCs 2 e 6).
Porém, destaca-se que sdo necessarias acGes para que a inovacdo de processos integre a
gestdo, por meio de etapas bem planejadas, que foram identificadas nesta pesquisa, conforme
secédo 4.2.

Ressalta-se que essas etapas ndo necessariamente seguem ordenamento sequencial,
podendo existir alternancia e/ou sobreposicéo entre elas, de acordo com o tipo de inovacao, as
especificidades e a natureza da organizacdo. Ademais, o resultado do processo de
implementacdo estd associado a varios fatores que o influenciam, como facilitadores e
dificultadores, caracterizando a inovacdo como algo complexo e dindmico (VAN DE VEN et
al., 1999; HADJIMANOLIS, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; SOUSA, BRUNO-
FARIA, 2013), conforme discutido na secdo 4.3. Desse modo, a Figura 8 apresenta as
principais interacGes identificadas entre as doze categorias elaboradas neste estudo, isto €, a
dindmica dos fatores facilitadores (representados pela cor clara) e dificultadores
(representados pela cor escura) que atuaram no decorrer das etapas da implementacdo do SEI
na Universidade de Brasilia.



Figura 8 — Dinamica entre fatores facilitadores e dificultadores
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Fonte: Elaborada pela autora.

A partir da Figura 8, observa-se que o ‘apoio institucional’ (C-I), por meio do

envolvimento da alta gestdo, relaciona-se com diferentes categorias, a saber: C-1V; C-V; C-

VI; C-VII; C-VIII, confirmando sua importancia no processo de inovacdo ocorrido na

Universidade, corroborado por diversos autores, como Morris e Brandon (1994), Tidd,
Bessant e Pavit (2008), Sousa e Bruno-Faria (2013) e Suarez-Barraza (2013).

A ‘percepcdo da necessidade de inovar’ (C-VI) interage com o ‘apoio institucional’

(C-1) a medida que, a partir do reconhecimento de que era preciso buscar algo melhor para a

Instituicdo, que € a novidade — o SEI —, o0s gestores atuaram de forma a estimular os

servidores no processo de inovagdo a fim de solucionar as demandas existentes na

Universidade. Em se tratando da ‘sensibilizagdo dos usuarios’ (C-VII), o suporte visivel da

alta gestdo levou as pessoas a conscientizarem-se da importancia da nova pratica, a0 passo

que esse apoio trouxe legitimidade ao projeto (DAFT, 2017).

Ainda, por meio do ‘apoio institucional’ (C-I), houve a ‘disponibilidade de recursos’

(C-V), essencial para: a aquisicdo de materiais e equipamentos; a capacitacdo aos usuarios; a
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concessdo do espaco fisico suficiente para que a comissdo dispusesse de um ambiente
favoravel; e a garantia de servidores para a realizacdo das atividades do projeto. Dessa forma,
0 papel desempenhado pela alta administracdo da organizacdo relaciona-se também com as
categorias ‘atuacdo da equipe multidisciplinar’ (C-1V) e ‘sensibilizag¢do dos usuarios’ (C-VII).

A adocédo de algo novo, que para este estudo € o SEI, envolve elevado patamar de
risco e incerteza (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), assim, verifica-se a relevancia da troca
de experiéncias entre 6rgdos, apontada na se¢do 4.2, por meio da ‘relagdo interinstitucional’
(C-I1). Essa categoria apresenta uma interacdo relevante com a ‘atuacdo da equipe
multidisciplinar’ (C-1V) & medida que o desenvolvimento de atividades com o suporte desses
atores externos, com objetivo dos servidores envolvidos na implementagdo obterem
conhecimentos necessarios para a execucao do projeto, proporciona confianca, ao passo que
as incertezas sdo atenuadas por meio do conhecimento adquirido. Nesse sentido, propde-se
que a UnB fortaleca o intercAmbio com os drgdos da esfera pablica que implantaram o SEI,
potencializando a possibilidade de troca de informacdes e experiéncias de modo a promover o
seu desenvolvimento por meio dessas colaboragdes.

Percebe-se, entdo, que a interacdo entre os facilitadores intensifica as chances de
sucesso na implementacdo. Nota-se, também, que esse processo sofre interferéncias de
obstaculos, como ¢ o caso da ‘divergéncia da estrutura organizacional’ (C-VIII), a qual, por
meio da ‘atuacdo da equipe multidisciplinar’ (C-IV) e do ‘apoio institucional’ (C-I), foi
atenuada, a partir de ajustes e adaptacGes realizados pelos gestores e pela equipe no sentido de
moldar a estrutura da organizacdo conforme requer o sistema eletrénico, contudo,
distanciando da realidade apresentada no organograma ao abranger todas as unidades que
existem na Universidade.

Assim, referente a divergéncia na estrutura organizacional da UnB, propbe-se
esforcos, mediante um grupo de trabalho, buscando a uniformizagéo, a fim de que a estrutura
formal da Instituicdo, apresentada no organograma e estatuto, aproxime-se da pratica existente
na Universidade. Ressalta-se, também, que, com o tempo, a UnB precisa refletir sobre a
descentralizacdo por meio de uma estrutura mais horizontal, tornando-a mais enxuta e
proxima das novas tendéncias de gestdo em meio as constantes mudancas no ambiente.
Segundo Daft (2017), as estruturas verticais, como é o caso da Universidade, fornecem
importantes beneficios para as organizacGes, no entanto, no ambiente atual, essa estrutura,
muitas vezes, precisa ser equilibrada com mecanismos horizontais para atingir o desempenho

méaximo. E oportuno utilizar-se do trabalho, referente a estrutura organizacional da UnB, de
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identificacdo realizado pela equipe de implementacdo do SEI, a partir do levantamento das
unidades organizacionais da Instituicdo, para adequar as incongruéncias verificadas, alterando
a rigidez anterior para uma nova estrutura.

Outro obstaculo, evidenciado na pesquisa, desfavoravel ao sucesso da implementacéo
€ a ‘escassez de tempo’ (C-1X), que neste estudo influenciou a ‘atuacdo da equipe
multidisciplinar’ (C-I1V), pois, diante de prazos curtos, os servidores responsaveis pela
implementacao do SEI sentiram-se pressionados para realizar as inumeras atividades previstas
em tempo habil para que ndo descumprissem o cronograma estabelecido. Assim, a jornada de
trabalho foi ampliada, podendo levar a fadiga, reducdo do rendimento e afetar a consecucgao
do projeto. De igual modo, a ‘sensibiliza¢ao dos usuarios’ (C-VII) fica comprometida, pois
ndo ha tempo suficiente para realizar as capacitacGes acerca das funcionalidades e da
importancia do novo sistema, conforme previsto no planejamento. Assim, supde-se que as
‘resisténcias a inovagdo’ (C-XII), consideradas neste estudo, interagem também com a
‘escassez de tempo’ (C-1X) para realizagé@o de treinamentos.

Dessa forma, sugere-se um programa de capacitacdo continuada aos usuarios, a fim de
explorar 0 que o SEI possibilita a gestdo de processos e documentos, de modo que 0s
servidores apropriem-se dessa ferramenta, a partir das diversas funcionalidades existentes,
visto que o sistema ndo se resume apenas ao tramite documental. Ainda na perspectiva de
escassez de tempo, propde-se para 0s projetos futuros que, na elaboracdo do planejamento das
acOes, sejam consideradas a natureza e as especificidades estruturais da organizacdo, isto €,
uma instituicdo publica de ensino superior que apresenta um alto grau de complexidade, com
uma estrutura densa, um volume considerdvel de unidades organizacionais e atores
envolvidos.

Ademais, as incertezas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) e as resisténcias (VAN
DE VEN et al., 1999) inerentes ao processo de implementacdo de algo novo e, também, o
contexto da Instituicdo pesquisada, que apresenta relutdncia diante de alteraces nas rotinas
existentes (VIEIRA; VIEIRA, 2004), culminam em alguns obstaculos na implementacdo do
SEIl, como o ‘receio das consequéncias da inovagdo’ (C-XI) por parte dos usuarios, que
temem a responsabilizagéo pelas falhas nos processos, a extingdo de cargos, a realocagdo de
servidores em outras atividades, e as ‘incertezas em relagdo ao éxito da inovagao’ (C-X), em
decorréncia de projetos anteriores mal sucedidos ou ndo concretizados, fortalecendo a
‘resisténcia a inovagao’ (C-XII), pois, a partir da implantacdo do SEI, os servidores temiam

alteracdes em praticas estabelecidas ha anos, e com as quais as pessoas estavam adaptadas. A
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dindmica entre os dificultadores, apontada neste estudo, intensifica a oposi¢do, afetando o
éxito da implementacdo se ndo forem suprimidas.

Nesse sentido, ressalta-se a importancia das interacbes que ocorreram na
implementacdo do SEI entre os fatores facilitadores e dificultadores identificados, a medida
que a ‘sensibilizagdo dos usuarios’ (C-VII), por meio de treinamentos, palestras e atuacéo das
liderancas, e a ‘percep¢do da necessidade de inovar’ (C-VI), tendo em vista que o SEI produz
ganhos fundamentais aos objetivos da organizacao, contribuem para reduzir as resisténcias
existentes. Assim, os gestores da Universidade tém papel imprescindivel nesta dindmica de
impulsionar a utilizacdo do SEI com o proposito de eliminar ou reduzir a aversdo as alteragdes
causadas por essa novidade.

Em se tratando do ‘receio das consequéncias da inovagdo’ (C-XI), um aspecto
ressaltado pelos participantes foi o temor, demonstrado pelos usuarios, a exposicdo que 0
novo sistema proporciona, por meio da transparéncia e publicidade dos processos e
documentos, respeitando 0s casos em que as informacgdes sdo sigilosas, resguardados por
legislacdo especifica (Decreto n° 7.845). Assim, acredita-se que esse momento seja uma
oportunidade de evidenciar as deficiéncias, quanto a realizacdo das atividades, e verificar a
necessidade de aprendizado, capacitacdo, desenvolvimento pessoal e formagédo continuada,
contribuindo para o melhor desempenho organizacional.

Propde-se, por conseguinte, um plano de conscientizacdo dos usuérios acerca de
papéis e responsabilidades enquanto servidores publicos para a utilizacdo eficaz do sistema,
de modo que considerem a nova pratica estabelecida nas rotinas organizacionais como uma
oportunidade de crescimento, e ndo como uma ameaca, a fim de gerar melhores resultados a
Instituicdo e, consequentemente, melhor prestacdo de servigos a sociedade. Recomenda-se,
também, para esse momento de implantagdo, que os gestores incentivem a participacao ativa
dos colaboradores, realocando-os conforme as habilidades e competéncias requeridas pelas
unidades organizacionais.

Sugere-se, ainda, que a Universidade, diante dessa nova tecnologia, estabeleca um
plano para a realizacdo de cursos pontuais referentes as praticas do SEI de acordo com as
caracteristicas e especificidades de cada setor, respeitando suas funcionalidades. Ainda,
seguindo o posicionamento da fase de implementacdo, é importante que a UnB garanta a
destinacao de recursos adequados a manutencao do suporte técnico e ao aperfeicoamento do

sistema, por meio do Grupo Gestor do SEI, apontado na secdo 4.2, com objetivo de promover
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continuas melhorias. Faz-se necessario, também, que esse grupo realize 0 acompanhamento
da constante adaptagdo do SEI as novas circunstancias e desafios da Instituicdo e do governo.

Ademais, salienta-se a necessidade de fortalecimento do SEI, incentivando sua
utilizacdo na Universidade, por meio da divulgacdo dos resultados advindos da implantacao e
da comunicacéo acerca da importancia do uso de sistemas informatizados para a gestao e para
0 tramite de processos administrativos e académicos da organizacdo. Essas aces visam a
assegurar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade governamental, a transparéncia, a
economicidade e o facil acesso do cidaddo as informaces pertinentes.

Diante do exposto, verifica-se que a implementagdo da inovacdo resulta em
aprendizado para a organizacgéo e, a partir das inter-relagdes e interagOes apontadas nas etapas
e categorias que influenciam a dindmica desse processo, considera-se fundamentais para a
gestdo eficiente do SEI na UnB: a revisdo da estrutura organizacional da Universidade; a
continua relagdo com outras institui¢fes; a realizacdo de um plano de conscientizacdo dos
usuarios acerca de seus papéis e responsabilidades na Universidade; o estabelecimento de
programas de treinamento e aprimoramento continuo dos colaboradores; a realizacdo de
cursos pontuais referentes as praticas do SEI de acordo com as caracteristicas e
especificidades de cada setor; a destinagdo de recursos adequados a manutencdo do suporte
técnico e ao aperfeicoamento do sistema; o reposicionamento de servidores conforme as
habilidades e competéncias requeridas pelas unidades organizacionais; a comunicacdo acerca
da importancia da utilizacdo de sistemas informatizados para a gestdo e para o tramite de
processos organizacionais da Instituicdo; e, por Gltimo, a constante adaptacdo do SEI ao meio

organizacional e governamental.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apd6s mais de duas décadas do inicio da reforma gerencial brasileira, verifica-se que
essa tem proporcionado diversas iniciativas de inovacdo na administracdo publica, como
indica o estudo do caso do Sistema Eletronico de Informaces, apresentado nesta pesquisa,
que buscou investigar como ocorreu sua implementacdo na UnB, sob a perspectiva da
inovacdo de processos. Nesse sentido, os resultados evidenciaram que a implementacdo de
algo novo é complexa, dindmica e apresenta certo grau de incerteza, influenciada por um
conjunto de fatores que facilitam e dificultam esse processo, 0s quais se inter-relacionam e
interagem durante as etapas de implementacdo. Essa dindmica possibilita a proposicédo de
melhorias a fim de contribuir para a gestdo eficiente do SEI, além de subsidiar processos
semelhantes em outras instituicGes.

Ao descrever o SEI na gestdo da Universidade de Brasilia, demonstrou-se que era
utilizado um sistema de informacdo — denominado UnBDoc —, o qual ndo proporcionava o
pleno atendimento das demandas organizacionais, requerendo aprimoramento ou a busca por
um novo sistema que melhor atendesse as adequacgdes da organizacdo frente as exigéncias
legais. Nesse cenario, surge o SEI, uma plataforma de processo eletrénico, proposta pelo
governo, que engloba um conjunto de médulos e funcionalidades, promovendo a eficiéncia
administrativa. Depreende-se que a legislacdo impulsionou a UnB na selecdo da ferramenta,
em conformidade com os propositos da Instituicdo, advinda da necessidade de atualizacdo e
modernizacdo dos fluxos de trabalho.

Durante as nove etapas de implementacdo do SEI na Universidade, apontadas neste
estudo, constatou-se a necessidade da multidisciplinaridade da equipe na ‘criacdo da comissdo
de implementacdo’, entretanto, evidenciou-se nas analises a auséncia da visdo de que se
tratava de uma inovagdo. Esse delineamento é importante a fim de que 0s responsaveis
direcionem as acgdes de implementacdo, conforme os requisitos propostos pelo tipo de
inovacdo adotado. Ademais, verificou-se que as incertezas, inerentes a esse processo, foram
atenuadas com a ‘aquisi¢do de conhecimentos’, conforme indicado nessa etapa, com destaque
para as relagOes interinstitucionais. A conjuncdo dessas etapas foi fundamental, visto que
auxiliou a construcao de agdes orientadas a implementacgdo do SEI, no ‘planejamento’, o qual
exigiu elevada capacidade analitica, competéncia e dedicacdo dos envolvidos para avaliar e

escolher caminhos dentre varias possibilidades em cenarios de incertezas.
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Constatou-se que foram empreendidos diversos esforgos, a fim de realizar os ‘ajustes e
adaptacdes’, a ‘padronizagdo de procedimentos organizacionais’, a ‘capacitacdo’ e a
‘dissemina¢ao’ do SEI na UnB, necessarios a implementagdo do novo sistema, de acordo com
as especificidades e a natureza da Instituicdo, e esses foram facilitados a partir do apoio e
envolvimento da alta gestdo. Nessa perspectiva, a ‘disponibilidade de recursos diversos’,
requisito da inovacdo, foi viabilizada por meio desse apoio, assim como as parcerias
estabelecidas internamente, conferindo a inovacdo de processos algo que envolve diversas
areas organizacionais, resultando em contribuicGes para o desempenho efetivo de acdes que
culminaram no éxito da implementacéo da inovacao.

Em consequéncia da dindmica desse processo, constantes interacbes foram
identificadas entre as categorias de facilitadores e dificultadores, vinculadas ao contexto
especifico da organizacao investigada, proporcionando as influéncias diretas nas nove etapas
de implementacdo. Nesse sentido, estratégias e acdes devem ser adotadas a fim de explorar 0s
fatores facilitadores a esse processo e evitar que dificultadores o impecam de ser concluido de
forma bem sucedida, e, ainda, cabe a reflexdo acerca de medidas que tenham como foco
apresentar solucbes aos obstaculos. Destaca-se, também, que essa dindmica possibilita
sinergia entre as partes envolvidas no processo e sinaliza 0s proximos estagios a serem
estabelecidos pela equipe responsavel, tendo por propdésito delinear agdes para a utilizacédo
efetiva do sistema na Instituigdo.

A inovacdo de processos implantada na Universidade impBe novos paradigmas para
uma gestdo eficiente, abrangendo diferentes &areas e perspectivas, como estratégicas,
estruturais, tecnolégicas, humanas e culturais, apontadas neste estudo, por meio de indicagéo
de melhorias. Essa novidade fortalece a Institui¢do, proporcionando aspectos relevantes com a
intencdo de transformar a realidade organizacional, com base em uma gestdo publica mais
efetiva. Ressalta-se que a proposicdo de melhorias contribui para o processo de
institucionalizagdo, no qual o SEI encontra-se, ingressando nas rotinas organizacionais e,
assim, faz-se necessario que o0s responsaveis pela gestdo desse sistema tenham conhecimento
de todo o processo envolvido até sua implantacdo, atentos sempre & natureza publica e a
complexidade da Instituicao.

Em termos de limitagdes do presente estudo, cabe mencionar que, decorrente do tempo
restrito para a elaboracéo da pesquisa, ndo foi possivel verificar a eficacia da capacitacdo dos
usuarios, bem como aprofundar na etapa de planejamento. E oportuno destacar, como

limitacdo metodoldgica, o fato de que o nimero de participantes foi limitado, em razdo da
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equipe responsavel pelo processo de implementacdo ser composta por poucos membros.
Desse modo, houve um cuidado adicional durante a coleta das informagdes a fim de extrair o
maximo de dados possiveis para garantir um corpus consistente. Outra limitacdo esta
relacionada a impossibilidade de considerar o desempenho, a implantacéo e seus resultados,
visando a determinacédo da eficiéncia, eficacia e relevancia do sistema. Por ultimo, destaca-se
que a pesquisa restringiu-se a investigar exclusivamente as percepgdes dos responsaveis pela
implementacao, isto é, os usuarios ndo foram consultados acerca desse processo.

Destarte, recomenda-se, em termos de investigacdes futuras: estudos que vislumbrem
a continuidade desta pesquisa, que possibilitem investigar as mudangas ocorridas com a
implantacdo do SEI na UnB, com base nas percepc¢des dos usuérios; estudos comparativos
entre o processo de implementacao ocorrido nessa Instituicdo e em outros 6rgaos publicos do
Brasil, para que se possam levantar possiveis semelhancas ou diferencas nos processos de
implementacdo adotados; estudos com o proposito de verificar as consequéncias dessa
inovacdo no desempenho da organizagdo; e uma pesquisa comparativa na UnB entre 0s
processos delineados pela Diretoria de Processos Organizacionais e os fluxos desses,
estabelecidos a partir da implantacdo do SEI.

Por fim, sugere-se que outras instituicdes do setor publico utilizem os resultados desta
pesquisa fundamentalmente como um meio de aprendizado com a experiéncia de
implementacdo da inovacdo de processos, que é o SEI, analisando 0s aspectos relevantes, para
a compreensdo acerca das etapas realizadas, a fim de alcancar niveis superiores de
desempenho e refletir como as ligdes aprendidas devem ser adaptadas ao contexto de cada
organizacdo que necessita melhorar seus resultados, visto que este estudo pode contribuir para
focalizar o que deve ser feito e como, de forma sistematizada.

A partir da finalizagdo desta pesquisa, aponta-se que a implementacdo do Sistema
Eletrénico de InformacGes na gestdo da UnB foi bem sucedida, indicada no sequenciamento
das etapas, delineadas conforme requer a inovacdo, com as interacbes ocorridas entre 0s
fatores identificados, possibilitando a superacdo dos obstaculos por meio da atuacdo dos
facilitadores, confirmando a dindmica e complexidade desse processo. Conclui-se que a
inovacgdo de processos, que neste estudo esta relacionada a um sistema eletronico, promove
ajustes de procedimentos das instituicbes publicas as novas formas de interagdo e
comunicacgdo e provoca o rearranjo e a flexibilidade organizacionais, de modo a proporcionar
a agilidade na tomada de deciséo, a eficiéncia da gestdo e a eficicia na prestacéo de servicos a
sociedade.
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APENDICE A — Carta de Apresentacio

CARTA DE APRESENTA(}AO
Brasilia - DF, 24 de marco de 2017.

Ao Senhor

XXXXXXXXXXXX

Presidente da Comisséo de Gestdo e Acompanhamento do SEI
Campus Universitario Darcy Ribeiro

Brasilia-DF

70.910-900

Senhor Presidente,

A senhora Juliana Maria Aradjo, servidora publica federal, regularmente matriculada
no Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo Publica da Faculdade de Planaltina da
Universidade de Brasilia, desenvolve sua dissertacdo de Mestrado na area de concentracao
Estado, Territorio e Politicas Publicas, cujo projeto de pesquisa intitula-se “Inovagdo de
processos: implementacdo do Sistema Eletronico de Informagfes na Universidade de

Brasilia”.

Com o intuito de viabilizar a realizacdo da pesquisa empirica, solicita-se a anuéncia de
Vossa Senhoria no sentido de conceder a pesquisadora autorizagdo para realizar pesquisa
documental, grupo focal e entrevistas nesta Instituicdo. Ressalta-se que as informacoes
obtidas serdo utilizadas tdo somente para fins académicos, conforme critérios éticos de

pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, 0 nome e qualquer outra
forma de identificacdo da Instituicdo podem ser omitidos do manuscrito final da dissertagéo,

lembrando que os individuos participantes em nenhuma hipdtese serdo identificados.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa
Orientador do Programa de P6s-Graduacdo em Gestdo Pablica
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APENDICE B — Termo de Consentimento UnB

TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Senhor Presidente da Comissdo de Gestdo e Acompanhamento do SEI,

Esta pesquisa serd realizada pela pesquisadora Juliana Maria Aradjo, aluna do
Programa de Poés-Graduacdo em Gestdo Publica da Universidade de Brasilia
(PPGP/FUP/UnB), como requisito para obtencao do titulo de Mestre em Gestdo Publica, com
a orientacdo e supervisao do Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa.

Informamos que, pela natureza da pesquisa, a participacdo desta Instituicdo nao
acarretara em quaisquer danos ou custos. Ressalta-se que qualquer outra informacdo sobre o
assunto podera ser fornecida a qualquer momento pela pesquisadora ou pelo professor
orientador.

A pesquisa intitulada “Inovacdo de processos: implementacdo do Sistema Eletrénico
de InformacGes na Universidade de Brasilia”, tem como objetivo investigar a implementacao
do SEI na Universidade, sob a perspectiva da inovacdo de processos. O estudo sera realizado
por meio de pesquisa qualitativa, com a realizacdo de pesquisa documental, grupo focal e
entrevistas. Sendo que sua participacdo consiste em autorizar a realizacdo da pesquisa na
Instituicdo.

Apds a conclusdo da pesquisa, prevista para fevereiro de 2018, a dissertacdo contendo
todos os dados e conclusdes, no formato eletrénico, serd disponibilizada para consulta na
Biblioteca Central da Universidade de Brasilia, e uma via encaminhada a essa Comissé&o.

Agradecemos sua autorizacdo, a0 mesmo tempo em que reforcamos a importancia
desta pesquisa e de sua colaboracdo para a construcao do conhecimento sobre o assunto.

Brasilia - DF, de 2017.
Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa Juliana Maria Aradjo
Professor orientador Aluna pesquisadora
N° Mat. UnB 1060414 N° Mat. UnB 16/0097690

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento Institucional, eu,

: ocupante do cargo de

, autorizo a aplicacdo desta pesquisa nesta Instituigéo.

Brasilia — DF, de de 2017.

NOME:
CARGO:
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APENDICE C - Roteiro da Entrevista Preliminar

ROTEIRO: ENTREVISTA PRELIMINAR PARA O LEVANTAMENTO DE
INFORMACOES

Brasilia - DF, 24 de marc¢o de 2017.

Apresentacao

Meu nome é Juliana Maria Araujo, sou aluna do Mestrado Profissional em Gestao
Publica do Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo Publica, da Universidade de Brasilia.
Estou realizando uma investigacao sobre a implementacdo do SEI na UnB, como inovacéo de
processos, sob orientacéo do Professor Dr. Jonilto Costa Sousa.

Esta € uma entrevista preliminar composta por questfes relacionadas ao tema objeto
deste estudo, a fim de levantar informag6es acerca do processo inicial. Solicito autorizagédo
para gravar a entrevista, no intuito de facilitar a posterior transcri¢do e analise. Informo que
sera mantido sigilo quanto a identificacdo dos entrevistados. Apo6s a utilizacdo das
informacdes a gravacao sera extinta.

Desde ja, agradeco sua participacdo, ao mesmo tempo em que reforco a importancia
desta pesquisa para a construcdo do conhecimento sobre o assunto.

Roteiro preliminar
1. Fale como surgiu o SEI na Universidade de Brasilia.

Objetivo: identificar o contexto historico, estrutural e institucional.

2. Como foi criada a comissdo de implantacéo e quais suas atribuicbes?

Objetivo: identificar o papel e a interdisciplinaridade da comisséo.

3. Como a comissdo adquiriu competéncia para elaborar a implementacdo do SEI?

Objetivo: identificar a metodologia aplicada para a implantacéo do SEI na UnB.

4. O inicio do projeto ocorreu em novembro de 2015, sua implantacdo em maio de 2016, em
qual fase o SEI esta no atual momento?

Objetivo: verificar a situacao atual do SEI na UnB.
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APENDICE D - Roteiro para Grupo Focal

ROTEIRO: GRUPO FOCAL

Meu nome é Juliana Maria Araujo, sou aluna do Mestrado Profissional em Gestéo
Publica, sob orientacdo do Professor Dr. Jonilto Sousa, do Programa de Pos-Graduacdo em
Gestdo Publica, da Universidade de Brasilia. Estou realizando uma investigacdo sobre a
implementacdo do Sistema Eletronico de Informagdes na UnB, como inovagdo de processos.
Gostaria de solicitar aos participantes que facam uma breve apresentacao.

O objetivo é obter compreensdes mais aprofundadas sobre o SEI e sua ado¢éo na UnB,
tendo como referéncia as pessoas responsaveis pela implementagdo. Como técnica de
pesquisa, seré realizado o grupo focal, utilizado em abordagens qualitativas.

Vocés foram escolhidos para participarem em virtude de estarem envolvidos no
processo de implementacdo desse novo sistema na Universidade, de acordo com o Ato da
Reitoria n® 1298/2015 da Universidade de Brasilia, 0 qual institui comissao para implementar
0 SEl na UnB.

A discussdo sobre a implementacdo do Sistema Eletrénico de Informacgdes na UnB
tem por perspectiva a inovacdo de processos. Como moderadora, serei responsavel por
introduzir o assunto, propor algumas questdes ao grupo, ouvi-los, de modo que todos tenham
a oportunidade de se expressar e de participar.

Com intuito de facilitar a posterior transcricdo e andalise dessa etapa, solicito
autorizacdo para gravar o nosso encontro. Informo que serd mantido sigilo quanto ao registro
das informacdes e a identificacdo dos participantes. Ap6s a utilizacdo das informacdes a
gravacdo sera extinta, conforme protocolos de ética da pesquisa.

Agradeco, desde ja, pela colaboracéo.
Topicos guias:

e Surgimento do SEI na Universidade;

e Metodologia proposta na implementacéo;

e Plano de acéo utilizado para implementar o0 novo sistema;

e Investigacdo do grau de novidade do SEI para a UnB;

o Fatores facilitadores e dificultadores durante o processo de implementacao;

e Disseminacdo do SEI na gestdo da Universidade.
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ROTEIRO: ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
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Meu nome é Juliana Maria Araujo, sou aluna do Mestrado Profissional em Gestéo

Publica, sob orientacdo do Professor Dr. Jonilto Sousa, do Programa de P0s-Graduacédo

em

Gestdo Publica, da Universidade de Brasilia. Estou realizando uma investigacdo sobre a

implementacdo do Sistema Eletronico de Informacgdes na UnB, como inovagédo de processos.

Assim, este roteiro é composto por duas partes: a primeira se caracteriza por perguntas

relacionadas ao tema objeto deste estudo e a segunda refere-se ao perfil do entrevistado.

Com intuito de facilitar a posterior transcricdo e analise dessa etapa, solicito

autorizacdo para gravar a entrevista. Informo que serd mantido sigilo quanto ao registro

das

informacdes e a identificacdo dos participantes. Apos a utilizacao das informacdes a gravacédo

sera extinta, conforme protocolos de ética da pesquisa.

Desde j4, agradeco sua participacdo, e ressalto a disponibilidade para esclarecimentos

pertinentes a pesquisa.
Perguntas:

1. Fale sobre o surgimento do Sistema Eletrénico de Informacg6es na UnB.
Objetivo: identificar o contexto historico, estrutural e institucional.

Tépico: a recepcao do SEI pela administracdo da UnB?

2. Como ocorreram as etapas de implementacdo do SEI na UnB.
Objetivo: investigar como ocorreu a implementacéo do SEI.

Topico: fases da implementacgdo, fases da inovagdo segundo a teoria, suporte externo.

3. Quais foram os fatores facilitadores no processo de implementagéo do SEI?
Objetivo: identificar os elementos que favoreceram o processo de implementagdo do novo

sistema.

4. Quais foram os obstaculos enfrentados no processo de implementagdo do SEI?

Objetivo: identificar os fatores dificultadores na implementacdo do novo sistema.

5. H& mais alguma consideracao a se fazer sobre o SEI?

Objetivo: verificar se o entrevistado tem alguma informac&o a acrescentar.
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APENDICE F - Perfil do Participante

PERFIL DO PARTICIPANTE

Cargo/Funcéo:

Sexo: () Feminino ( ) Masculino

Escolaridade:

( ) Ensino Médio

() Superior Incompleto
() Superior Completo
( ) Especializagdo

() Mestrado

( ) Doutorado

() Pés-Doutorado

Tempo de trabalho na UnB:

( )Até1lano

( ) Entre 1 e 3 anos

( ) Entre 3 e5anos

( ) Entre 5e 10 anos
( ) Entre 11 e 20 anos
( ) Entre 21 e 30 anos

Faixa Etaria:

( ) 20a30anos
( )31 a40anos
( )41 ab50anos
( )51 a60 anos

() Acima de 61 anos
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APENDICE G — Carta de Agradecimento — Grupo Focal

CARTA DE AGRADECIMENTO

Brasilia - DF, 07 de julho de 2017.

Prezado (a) Senhor (&) XXXXXXXXXX

A imediata e positiva resposta a nossa solicitagdo demonstrou o comprometimento que a
Comissdo responsavel pela implementacdo do Sistema Eletrénico de Informagdes na UnB tem
para com a Universidade e a comunidade em geral.

Desse modo, gostariamos de manifestar 0s nossos sinceros agradecimentos pela participacdo
no grupo focal referente a pesquisa de dissertagdo — Inovagdo de Processos: implementacédo
do Sistema Eletrénico de Informacgdes na Universidade de Brasilia.

Ao final deste trabalho, uma cépia da dissertacdo serd entregue a Comissdo. Esse material
apontara os resultados da pesquisa desenvolvida no processo de ado¢do do novo sistema, e,
assim, esperamos que contribua para a tomada de decisdes futuras.

Nessa oportunidade, ressaltamos a nossa disponibilidade para esclarecimentos pertinentes a
pesquisa.

Atenciosamente,

Juliana Maria Araujo e Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa
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APENDICE H — Carta de Agradecimento — Entrevistas

CARTA DE AGRADECIMENTO

Brasilia - DF, 09 de agosto de 2017.

Prezado (a) Senhor (a) Prof (a). XXXXXXXXXX

Gostaria de manifestar meus sinceros agradecimentos pela cooperacdo na pesquisa de
dissertagdo — Inovacdo de Processos: implementacdo do Sistema Eletronico de Informagdes
na Universidade de Brasilia. Ressalto que suas contribuicdes sdo muito relevantes para este
trabalho, visto que participou ativamente do processo de adog¢éo do novo sistema.

Também em nome do orientador desta pesquisa, Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa, reforco
0 agradecimento pela colabora¢do, bem como pela disposicdo de seu tempo, diante dos
compromissos diarios.

Por fim, destaco que, ao término da pesquisa, um material apontando os resultados da
pesquisa desenvolvida no processo de implementacdo do SEI na UnB serd enviado aos
participantes que manifestem interesse em recebé-lo.

Atenciosamente,

Juliana Maria Aradjo
Mestranda em Gestéo Publica
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Cadigo do

Data da

disponibilizacdo de informacbes
sobre a tramitagdo de processos.

da Administragdo Publica Federal.

Documento s Finalidade Informacdes pertinentes a pesquisa Origem
Documento publicacéo
Dispor sobre os procedimentos a | Os procedimentos previstos nesta Lei destinam-se a assegurar o direito
18 de serem observados pela Unido, | fundamental de acesso a informacdo e devem ser executados em Presidéncia da
DOC1 Lei n° 12.527 novembro de | Estados, Distrito  Federal e | conformidade com os principios basicos da administragdo publica e Reniblica
2011 Municipios, com o fim de garantir | com algumas diretrizes, como o fomento ao desenvolvimento da P
0 acesso as informacdes. cultura de transparéncia na administracdo publica, dentre outros.
¢ ¢
E
. .| Por meio dos sistemas informatizados para a gestdo e o trdmite de
Dispor sobre o uso do meio
X elet[r)c‘)nico para a realizagdo do processos administrativos eletrdnicos, visa a assegurar a eficiéncia, a
8 de outubro | processo administrativo no ambito eficécia e a efetividade da acdo governamental e promover a adequacgao Presidéncia da
T DOC 2 Decreto n° 8.539 de 2015 dos 6rafios e das entidades da entre meios, acBes, impactos e resultados; promover a utilizagdo de Rendblica
E a dminisgtra % ooblica federal meios eletrénicos para a realizagdo dos processos administrativos com P
. (; . P . seguranca, transparéncia e economicidade; ampliar a sustentabilidade
direta, autarquica e fundacional. . e T . .
R ambiental; e facilitar o acesso do cidadéo as instancias administrativas.
N 19 de Dispor sobre os procedimentos Equalizar os procedimentos gerais referentes a gestdo de processos e Ministerio do
. gerais para utilizacdo dos servigos q R p. . _g . g . P x Planejamento,
DOC 3 Portaria n° 05 dezembro de de orotocolo. o Ambito  da correspondéncia, com a finalidade de criar bases para a implantagéo de Desenvolvimen
O 2002 brt s Dt sistemas informatizados unificados no ambito federal. x
Administracéo Publica Federal. to e Gestdo
S
Instituir o Sistema Protocolo Ministério da
30 de Integrado no ambito dos 6rgdos e | O Sistema Protocolo Integrado tem objetivo de disponibilizar para a Justica e
. entidades da  Administracdo | sociedade a consulta de informacdes sobre a tramitacdo de processos. | Ministério do
DOC 4 Portaria n® 2.320 | dezembro de
2014 Publica Federal para a | Aintegragdo a esse Sistema sera obrigatdria para os 6rgéos e entidades | Planejamento,

Desenvolvimen
to e Gestdo
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»w O Z2 /W M H X m

Definir 0S rocedimentos Ministério da
. O Np , Os o6rgdos e entidades da Administracdo Publica Federal adotardo o Justica e
30 de relativos a utilizacdo do Numero . L
. . NUP para os documentos, avulsos ou processos, produzidos ou | Ministério do
DOC5 Portaria n® 2.321 | dezembro de | Unico de Protocolo (NUP) no . . o .
N - . recebidos, que necessitem de tramitacdo, independentemente do | Planejamento,
2014 ambito dos érgdos e entidades da .
. N suporte desses documentos. Desenvolvimen
Administracdo Publica Federal. x
to e Gestéo
. . N As organizagdes vinculadas ao MEC deverdo engendrar esfor¢cos no
Dispor sobre a implantacdo e o . . . .
. sentido de implementar o SEI no prazo de cento e vinte dias, atendendo
funcionamento  do  processo | . . . . L L o
A . as diretrizes e aos seguintes objetivos: assegurar eficiéncia, eficacia e
eletrbnico no  ambito  do L «
4de S N efetividade da agdo governamental; promover, com seguranca, C
. Ministério da Educacdo (MEC) e . e o . . Ministério da
DOC6 Portarian®1.042 | novembrode | . . . . transparéncia e economicidade, a utilizagdo de meios eletrdnicos para a u
instituir o SEI como sistema o - . . Educacéo
2015 .. . ~ realizacdo dos processos administrativos; aumentar a produtividade e a
oficial de informagdes, . o . .
celeridade na tramitacdo de processos; ampliar a sustentabilidade
documentos e processos . L o ~ X
eletronicos ambiental com o uso da TIC; facilitar o acesso as informagfes e as
instancias administrativas; e propiciar a satisfacdo do publico usuério.
Metodologia de o . . .
. .g . .. | A metodologia foi avaliada pela comunidade do sistema como sendo
Geréncia de Ser um instrumento de auxilio - L S
. . uma forma de trabalho pratico e com resultados imediatos para os | Ministério do
Projetos do 21 de para 0SS gestores publicos - . - . .
. . . N gestores publicos e a sociedade. O publico alvo da Metodologia de | Planejamento,
DOC 7 Sistema de novembro de | planejarem sua administracdo dos N . . . N .
.. N ; Geréncia de Projetos do Sistema de Administracdo de Recursos de | Desenvolvimen
Administracéo 2011 recursos de Tecnologia da . . = . - X x
N Tecnologia da Informacdo sdo os agentes publicos que estdo ligados a to e Gestdo
de Recursos de Informacdo (TI). N . .
I execucdo dos projetos de suas organizagdes.
Esse manual tem objetivo de apresentar o que é o SEI, as operacdes | Ministério do
DOC 8 Manual do 2015 Apresentar o SEI e suas | realizadas no SEI com documentos e processos, as relacfes entre | Planejamento,

Usuario do SEI

funcionalidades aos usuarios.

informagdes, e outras funcionalidades pertinentes ao sistema essenciais
a sua utilizacéo.

Desenvolvimen
to e Gestdo
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A gestdo de documentos feita hoje na UnB utiliza uma solucdo em rede

Relatdrio Coordenar as atividades de . . S
- o denominada Sistema de Controle e Tramitagdo de Documentos da UnB
Técnico: criacio de ferramentas que - . Centro de
- . — UnBDoc, de responsabilidade do setor de Protocolo. Esse sistema .
Proposta de Novembro | possibilitem a melhoria dos - . . . Pesquisa em
DOC9 . L possibilita o registro, armazenamento e pesquisa de atributos de k
Modelo Gestao de 2013 processos administrativos e a . Arquitetura da
x documentos, sem oferecer, entretanto, o acesso ao contetdo do x
de Documentos gestdo documental da L , . . Informacéo
L . documento. Sua finalidade é receber, cadastrar e tramitar virtualmente
da UnB Universidade de Brasilia. x . . N L
toda a documentagdo recebida ou expedida no &mbito da Universidade.
Institui 0 uso do SEI na Universidade de Brasilia, como sistema de
Regulamentar o uso do Sistema | gestdo eletrébnica de documentos e como ferramenta auxiliar na
Instrucio da Eletronico de Informagdes (SEI) | execucdo dos fluxos de trabalho; cria a Comissdo de Gestdo e
DOC 10 Reitogria o 16 de maio | na Fundacdo Universidade de | Acompanhamento do SEI, substituindo a Comisséo de Implantacéo do Reitoria da
0003/2016 de 2016 Brasilia e orientar a comunidade | SEI. O SEI deve ser utilizado no dmbito da UnB a partir de 16 de maio uUnB
académica quanto as necessidades | de 2016, para a producdo, edigdo, assinatura, tramitacdo e controle de
de mudangas da cultura. arquivamento de documentos produzidos nas atividades meios e fins da
UnB.
o Instituir a Comissdo para analisar | Institui a comissdo e indica os servidores para composicdo dessa .
Ato da Reitoria | 04 de agosto L . P ol . ~ p POSIG Reitoria da
DOC 11 a aplicacdo do Sistema Eletrdnico | equipe, que deverdo apresentar o estudo do sistema SEI no prazo de
n° 0888/2015 de 2015 ~ . UnB
de Informacbes na UnB. sessenta dias.
A comisséo serd formada por membros do Arquivo Central (ACE),
L 16 de Instituir a  Comissdo  para | Centro de Informéatica (CPD) e Diretoria de Processos (DPR) e tem L
Ato da Reitoria . - - . L . Reitoria da
DOC 12 1 1298/2015 novembro de | implementar 0 SEI na | como finalidade coordenar as a¢des envolvidas na realizacdo do projeto UnB
2015 Universidade de Brasilia. e na capacitacdo dos servidores da instituicdo. A comissao terd o prazo

de cento e oitenta dias para conclusao das suas atividades.
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Instituir a Comissdo para Gestéo e

A comissdo sera constituida pelos servidores do ACE, CPD e DPO e
deve zelar pela continua adequacdo do SEI a legislacdo de gestdo
documental, a legislacdo de seguranca da informacdo e comunicagdes,

Acompanhamento do Sistema | as normas de preservagdo digital de documentos, as necessidades da
DOC 13 Ato da Reitoria 31 de maio | Eletrdnico de Informacgfes | UnB e aos padrdes de uso e evolucBes definidos no &mbito do projeto Reitoria da
n° 0715/2016 de 2016 (CGASEI) na Universidade de | Processo Eletronico de InformacBes. Acompanhar a adequada unB
Brasilia e definir suas | utilizacdo do SEI, zelando pela qualidade das informagdes nele
responsabilidades. contidas; propor acGes de capacitacdo e orientacdo aos usuarios quanto
a utilizacdo do SEI na UnB; propor revisfes das normas referentes ao
processo eletrénico na UnB.
Instituir o Grupo Gestor do . ) - x
. P - O GGSEI possui carater estratégico e atuacdo transversal. Tem como
L . Sistema Eletrnico de . . _—
Ato da Reitoria 16 de julho ~ objetivo promover o gerenciamento do SEI na UnB para que esse se Reitoria da
DOC 14 Informagdes (GGSEI) na UnB e , . . R o ~
n° 0998/2017 de 2017 A mantenha estavel e em alto nivel, visando a modernizacdo da gestdo e UnB
estabelecer suas competéncias e
Lo dos fluxos de trabalho na UnB.
atribuicdes.
Cessdo do direito de uso do | A implantagdo do SEI na FUB é uma decisdo institucional, advinda da
Oficio n° 21 de Sistema Eletrénico de | alta administracdo, bem como est4d alinhada aos instrumentos Reitoria da
DOC 15 0678/2015/FUB- | outubro de | InformagBes (SEI) a FUB - e | estratégicos do érgdo. A equipe de servidores publicos que coordenara UnB
unB 2015 participacdo no projeto Processo | a implantacdo esta definida e apta a colaborar com a rede de
Eletrdnico Nacional (PEN). institui¢des publicas participantes do PEN.
O Relatdrio permitiu entender o que ¢ o SEI na UnB, os pontos
. . . itiv negativ fi r implantaca
Analisar a aplicagio do Sistema posit o§ e negativos, ~os desafios para sua implantacdo e ~as
- A ~ oportunidades que poderdo se apresentar para a UnB com sua adocéo.
Relatério Eletrénico de Informacfes na . . ~ o . o
. A - A anélise das informacdes coletadas e de realizacdo de visitas técnicas -
Técnico - 15 de Universidade de Brasilia, e aplicacdo de questiondrios em instituicbes que estdo implantando ou Comissao de
DOC 16 Analise de outubro de | considerando a necessidade de p., (;. . q . (;. . q . E) Implantacdo do
L . ~_ | que ja utilizam o SEI, demonstrou a viabilidade da aplicagdo do SEI na
Aplicacéo do 2015 automacao da producéo . .. . . SEl na UnB
. UnB, a exemplo da expressividade dos possiveis ganhos financeiros e
SEl na UnB documental e a gestdo dos seus

fluxos de trabalho.

ambientais que poderdo advir de sua implantagdo. Porém, existem
riscos que precisam ser considerados e mitigados, visto que é um
projeto que ocasionara grandes mudancas nos fluxos de trabalho.
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O projeto UnBDigital tem origem na necessidade de modernizacdo da
gestdo de documentos e dos fluxos de trabalho da UnB. Promove a

Termo de Formalizar o novo projeto, . . .
. P J~ modernizacdo da gestdo de documentos e dos fluxos de trabalho, com | Comisséo de
Abertura de Dezembro | apresentando as informacdes o I x
DOC 17 . . L sensibilizacdo para a mudanca de cultura quanto a substituicdo do uso | Implantagdo do
Projeto de 2015 bésicas para iniciar 0 L o .
- . de documentos em papel para o meio digital. A delimitacdo do projeto SEl na UnB
UnBDigital planejamento. . . . ~
se configurou a partir de discussdes entre o ACE e o CPD acerca da
necessidade da UnB atender & legislagdo vigente.
Definir acBes e estratégias . - < x
. . Foi elaborado pela Comissdo de Implantacdo com a colaboracdo da
relacionadas a campanha de . . . A -
. x ) Secretaria de Comunicacdo da UnB (SECOM). Prevenir a ocorréncia | Comissao de
implantacdo do SEI na UnB, além Lo A - . x
L de possiveis resisténcias dos usuérios ao SEI e obter seu apoio para a | Implantagdo do
Plano de 17 de de promover a sensibilizagéo dos x - . )
. : . promoc¢do da sustentabilidade e bom funcionamento do sistema na | SElnaUnBe
DOC 18 Comunicagédo do | dezembro de | servidores, gestores e discentes da Lo A .
universidade. Promover a visibilidade da UnB perante outras | Secretaria de
SEl na UnB 2015 UnB para a mudanca de cultura | . . . _ . . . x S
s Lo instituicdes e perante a sociedade, tendo como base a divulgagéo da | Comunicacéo
quanto a substituicdo do uso de | . . . . o .
.| iniciativa proposta pela universidade de engajamento em prol da da UnB
documentos em papel para 0 meio . . . it
. modernizacdo e melhoria da gestdo publica.
digital.
Este documento trata de eventos futuros que podem impactar o projeto.
Identificar e analisar os riscos do | Os riscos foram identificados por meio da técnica de brainstorming
. L projeto, visando a intensificar os | realizada junto a equipe da comissdo. Foram detectados riscos como: Comissdo de
Plano de Risco 7 de janeiro : oA L e e x
DOC 19 efeitos gerados por eventos | resisténcia dos usuérios na utilizacdo do SEI; capacitagdo insuficiente | Implantagéo do
do SEI na UnB de 2016 . . . . . s
positivos e reduzir o impacto da | ou inadequada da equipe e dos novos usuérios do SEI; atrasos nas SEl na UnB
ocorréncia de eventos negativos. aquisicbes de equipamentos ou na definicdo de espacgos fisicos
necessarios a implementacdo, dentre outros.
Integra e consolida as informacbes de todos os processos do
Plano de L Detalhar as acfes que serdo | planejamento. Esse plano contém a estrutura analitica de projetos | Comissdo de
. 7 de janeiro . S L x
DOC 20 Gerenciamento de 2016 desenvolvidas durante a vigéncia | (EAP), diciondrio da EAP, cronograma de marcos, o orcamento, | Implantacdo do
do Projeto do projeto. sintese dos planos de qualidade, de recursos humanos, de comunicagéo, SEl na UnB

de riscos, de aquisicGes e contratacdes.
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Cessdo do direito de uso gratuito

A FUB visa a celebrar Acordo de Cooperacdo Técnica com o MP, a

do software SEl, criado pelo | .. x . . . -
Acordo de 5de . . P fim de promover a adocéo de sistema informatizado que possibilite a L
x . Tribunal Regional Federal da 42 N S . . Reitoria da
DOC 21 Cooperagdo fevereiro de . R realizagdo do processo administrativo em meio eletronico, trazendo
L Regido para a realizacdo do . . N . . - o x unB
Técnica 2016 . .| mais celeridade e eficiéncia nas atividades de gestdo interna dos 6rgéos
processo administrativo em meio .
o e entidades.
eletrdnico na UnB.
5 de Demonstrar o interesse da UnB | Neste plano sdo apresentadas as entregas e metas acerca do SEI na
Plano de . em adotar o SEI com a celebracdo | UnB. Também hé objetivos e resultados esperados com a implantagéo, Reitoria da
DOC 22 fevereiro de . . ) . L .
Trabalho 2016 do Acordo de Cooperagdo | como 0 aumento da transparéncia, além de previsdes para inicio e fim uUnB
Técnica. da execucéo do objeto deste trabalho.
Relatério No relatério foram documentadas as decisdes tomadas pela Comissdo
- 14 de Promover o registro das acOes | de Implantagdo do SEI na UnB, juntamente com os Patrocinadores do | Comisséo de
Técnico de . . . . . ~
DOC 23 Implantacio do setembro de | realizadas no  processo  de | Projeto, cujo periodo compreende o intervalo entre 16 de novembro de | Implantacdo do
SpEI na(iJnB 2016 implantacdo do SEI na UnB. 2015 e 16 de maio de 2016 e os principais produtos entregues pela SEl na UnB
comissao.
Formalizar o encerramento da | O objetivo principal da primeira etapa do Projeto UnBDigital foi a
etapa de implantacdo do SEI na | implantacdo do SEI na UnB. Sugere-se que sejam implementadas -
Termo de . P P . ¢ . P . ¢ . g a .J N P Comissao de
DOC 24 Encerramento de 16 demaio | UnB do Projeto UnBDigital, | melhorias com o objetivo de promover a modernizacdo dos fluxos de Implantacio do
Proieto de 2016 conforme previsto no § 2° do | trabalho e da gestdo de documentos da UnB. A CGASEI recomenda a SFI)EI na(l;JnB
) Artigo 2° da Instrugdo da Reitoria | realizacdo de ac¢bes conjuntas das unidades DPO, DGP, CPD e ACE
n° 0003/2016. que viabilizem a continuidade e o bom funcionamento do SEI na UnB.
O relatdrio apresenta o projeto UnBDigital, que visa a modernizar o0s
- ~ . | processos e aumentar a eficiéncia das rotinas produtivas com a
Apresentar o relatério de gestdo | . x . o
N . implantacdo do SEI para gerir os documentos da Instituicdo. Para
aos 6rgdos de controle interno e . S A ; Decanato de
- x atender as exigéncias da legislacdo, o Arquivo Central e o Centro de .
Relatério de externo como prestacdo de contas - . Planejamento e
DOC 25 x 2016 . . | Informética da UnB desenvolveram-no, em parceria com outras
Gestdo 2015 anual a que esta unidade estd Orgamento da

obrigada nos termos do art. 70 da
Constituicao Federal.

unidades e entidades da administracdo publica. Também encontra-se o
organograma funcional da Instituicio com a descri¢do sucinta das
principais competéncias das areas consideradas estratégicas para o
desenvolvimento das atribuicdes finalisticas da UnB.

unB
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Trata-se de uma adaptacdo do
Manual do Usuario SEI elaborado

O Guia Pratico do SEI na UnB é voltado ao perfil de usudrio basico da
UnB. Tem como objetivo principal orientar o aprendizado do usuario

ia Prati 14 i . S . . . iversi
DOC 26 Guia Pratico do de maio pelo TRF4 e, juntamente com | na operacionalizacdo do SEl, e ainda proporcionar o desenvolvimento Unlversmila'\de
SEl na UnB de 2016 A . L . . de Brasilia
alguns 6rgdos que fazem parte do | de habilidades essenciais para o bom funcionamento do sistema na
PEN as especificidades da UnB. Universidade.
.. Em 2016, houve oferta da acdo de capacitacdo do Sistema Eletrdnico
L Apresentar as atividades ~ S ~ . . .
Relatério de 23 de desenvolvidas no DGP no periodo de Informacdes devido a implantacdo do sistema na Universidade. Essa | Decanato de
DOC 27 Gestdo DGP novembro de de fevereiro de 2015 a se[iembro acao foi destinada a todos os servidores da UnB e j& foram ofertadas Gestdo de
2015-2016 2016 cerca de 1.400 vagas até 30/09/2016, sendo que, aproximadamente, Pessoas

de 2016.

1.200 servidores concluiram com éxito o curso.




