UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA — PROFIAP

TAIS DIAS LEGEMANN

ADOCAO DO SISTEMA ELETRONICO DE INFORMACOES EM
UNIVERSIDADES: UMA ANALISE A PARTIR DA TEORIA DA
ESTRUTURACAO

RIO GRANDE - RS
2019



TAIS DIAS LEGEMANN

ADOCAO DO SISTEMA ELETRONICO DE INFORMACOES EM
UNIVERSIDADES: UMA ANALISE A PARTIR DA TEORIA DA
ESTRUTURACAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Mestrado Profissional em Administra Publica
em rede nacional, pela Universidade Federal do
Rio Grande - FURG, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Mestre em

Administracdo Publica.

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Lerch Lunardi

RIO GRANDE - RS
2019



A minha filha Paola: meu amor
incondicional. Todas as minhas escolhas
sdo sempre pensando em te
proporcionar oportunidades melhores na
vida. Te amo muito!

Aos meus pais que me
possibilitaram chegar até aqui com todo
amor e carinho, sempre me incentivando
para atingir os meus objetivos e sonhos.
Pai, ficarias mais orgulhoso pela tua
filha. M&e, fostes meu primeiro amor e a
primeira a me dar a mao nessa
caminhada, 14, quando eu tinha a idade

da Paola. Te amo!



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, agradeco a Deus pelas oportunidades, pela forca e pelas
pessoas maravilhosas que séo presentes na minha vida.

Agradeco ao meu querido orientador Prof. Guilhnerme Lerch Lunardi por todo
compartilhamento de conhecimento, apoio, paciéncia e por acreditar no meu
trabalho. Sem isso, a pesquisa néo teria sido realizada.

Agradeco também a disponibilidade dos professores Décio Bittencourt Dolci
e Rodrigo Serpa Pinto, membros da banca que contribuiram para a construcéo
desta dissertacéo desde a qualificacao.

A minha filha, meu bebé, que percorreu esse caminho junto comigo, abrindo
mao, sem sequer saber, de muitas horas que poderiamos estar juntas, para que eu
pudesse estudar. Muitas vezes, com apenas 2 anos, acordava de madrugada e ia
me chamar para dormir, dizendo: "mamé&e, ndo precisa estudar". Esta dissertacéo
e a minha filha tem apenas 6 meses de diferenca, entdo, foi um desafio imenso,
pois a pouco tempo, sendo mae, tornei-me mestranda e voltei a trabalhar em
periodo integral. Mas, filha, nés conseguimos!

Ao meu amor, Pedro Legemann, companheiro de todas as horas, que sempre
esteve ao meu lado, compreensivo e uma das pessoas que mais sentiram o impacto
da minha auséncia, apesar de todo o meu esfor¢co para me manter presente.

A minha familia, principalmente, as mulheres da minha vida: mie e manas
obrigada por tudo! Especialmente, a Jaque, minha querida irma, que, em muitos
momentos, dividiu responsabilidades comigo, principalmente, com a Paola nos
momentos de aperto. A querida Biane, quem me incentivou a iniciar esta jornada,
sempre mais confiante que eu mesma. As manas Elisandra e Vivi, que sempre
ouviram pacientemente eu falar sobre a minha pesquisa e foram prestativas quando
necessitei de alguma ajuda. A Binha, amiga e irma, também, que esteve comigo
nesta trajetéria. Ao mano Fabio, que apesar da distancia, sempre esteve me
apoiando e me incentivando para que eu pudesse dar o meu melhor. Obrigada! Sou
grata pela familia que tenho!

A querida amiga Maria Rozana, que foi fundamental durante essa etapa da

minha vida, sempre me acolhendo com palavras amigas e me apoiando de uma



forma singular. Seu apoio foi fundamental! Sou grata a vida pela oportunidade de
ter te conhecido.

Aos queridos colegas do PROFIAP, que de alguma forma me ajudaram a
cumprir essa etapa e me incentivaram nesses Uultimos anos. Muito grata por
participar da primeira turma de mestres do PROFIAP da FURG.

Por fim, mas ndo menos importante, agradeco a todos os entrevistados e as
instituicbes participantes da pesquisa, pela disponibilidade e contribuigcéo,

possibilitando que este trabalho fosse realizado.

Muito obrigada!l



RESUMO

O Governo vem alterando o seu papel, ao longo dos ultimos anos, a fim de aumentar
a sua legitimidade perante os cidaddos que buscam maior transparéncia e
otimizacao dos gastos publicos. Com a evolucéo da Tecnologia da Informacéo (TI),
especialmente com o advento da Internet, o Governo buscou novas alternativas de
gestéao, incorporando a Tl a gestéao publica. Diversas iniciativas de disponibilizacéo
de informacdes e servigcos publicos vém sendo tomadas pelo governo federal com
o intuito de obter os beneficios de economicidade, transparéncia, eficiéncia e
controle social, especialmente com acdes ligadas ao Governo Eletrénico. Sendo
assim, o governo federal instituiu a obrigatoriedade do tramite por meio eletrénico
dos processos administrativos no ambito do Poder Executivo Federal. Uma das
opcOes das instituicdes é a adesdo ao Sistema Eletrénico de Informacdes — SEI.
Devido a varias instituicdes estarem implantando o SEI, tem-se como objetivo neste
estudo compreender a dinamica de adocdo do processo eletrbnico em
universidades, a partir da Teoria da Estruturagcdo da Tecnologia proposta por
Orlikowski. Foram escolhidas duas universidades, levando-se em conta o tempo de
adocao do SEI. A pesquisa, de abordagem qualitativa, buscou compreender o
processo de adocao da referida tecnologia a partir da perspectiva dos membros das
Comissdes de Implantacdo e dos usuarios do sistema, mediante a realizacdo de
entrevistas e grupos focais. Foram realizadas 15 entrevistas com 26 participantes,
dos quais 16 pertenciam as comissdes de implantacdo das instituicées investigadas
(considerados como mediadores do SEI) e 10 eram usuarios do sistema. A analise
permitiu identificar as principais agcdes que deram suporte ao processo de adocéo
do SEI no ambito de cada instituicdo, assim como os fatores facilitadores (em que
se destacaram o apoio da alta gestdo, a sensibilizacdo dos servidores, a atuacao
da comissdo, as caracteristicas do SEIl e o benchmarking), as principais dificuldades
encontradas (divergéncia na estrutura organizacional, lotagdo dos servidores e
dispersdo geografica), os beneficios percebidos (celeridade, economia, acesso a
informacéo, transparéncia, produtividade, sustentabilidade e otimizagédo do espaco
fisico), assim como as principais barreiras ao uso (ferramentas de busca do sistema,
documentos editaveis, alteracdo de documentos e infraestrutura). Identificaram-se,
também, consequéncias em relacdo a algumas propriedades institucionais, as quais
0S usuarios incorporam ao utilizarem o SEIl, tais como: mudanca de cultura,
aumento de controle organizacional, reestruturacdo do trabalho, melhoria na gestéao
documental, aumento do conhecimento organizacional, seguranca da informacéao,
seguranca juridica e insercao tecnologica. A partir do modelo de meta-estruturacéo,
verificou-se que as acdes dos mediadores alteraram diferentes propriedades
institucionais, afetando a propria configuracdo da tecnologia e intervindo no
processo de estruturacao do usuario. Essa influéncia mostrou-se facilitadora do uso
do SEI, apesar de em alguns momentos restringir a acdo dos usuarios.

Palavras-chave: Governo Eletrbnico, Teoria da Estruturagdo, Modelo de
Estruturacdo da Tecnologia, Sistema Eletronico de Informacdes.



ABSTRACT

The government has been changing its role over the last few years in order to
increase its legitimacy in response to citizens seeking greater transparency and
better use of public spending. With the evolution of Information Technology (IT),
especially with the advent of the Internet, the government has sought new
management alternatives, incorporating IT to public management. Several initiatives
for the provision of information and public services have been taken by the federal
government in order to obtain the benefits of economy, transparency, efficiency and
social control, especially with actions related to Electronic Government. Therefore,
the federal government established the compulsory electronic processing of
administrative processes within the Federal Executive Branch. One of the options of
the institutions is the adhesion to the Electronic Information System - SEI. Due to the
ongoing implementation of the SEI by several institutions, this study aimed to
understand the dynamics of adoption of the electronic process in universities, from
the Technology Structuration Theory proposed by Orlikowski. Two universities were
chosen, taking into account the time of adoption of the SEI. The research, with a
qualitative approach, sought to understand the process of adopting this technology
from the perspective of the members of the Deployment Commissions and the users
of the system, through interviews and focus groups. Fifteen interviews were carried
out with 26 participants, of whom 16 were members of the committees of
implantation (considered as mediators of the SEI) of the investigated institutions and
10 were users of the system. The analysis made it possible to identify the main
actions that supported the SEI adoption process within each institution, as well as
the facilitating factors (in which the support of the top management, the sensitization
of the employees, the performance of the commission, SEI characteristics and
benchmarking stood out), the main difficulties encountered (divergence in the
organizational structure, employee allocation and geographic dispersion), perceived
benefits (speed, economy, access to information, transparency, productivity,
sustainability and optimization of the physical space), as well as the such as the
main barriers to use (system search tools, editable documents, document changes
and infrastructure). Consequences of some institutional properties, which users
enact when using SEI, such as: culture change, increased organizational control,
work restructuring, improved document management, increased organizational
knowledge, information security, legal security and technological integration were
also identified. From the meta-structuring model, it was verified that the actions of
the mediators changed different institutional properties, affecting the configuration of
the technology itself and intervening in the process of structuring the user. This
influence was shown to be a facilitator of the use of the SEI, although in some
moments it restricts the action of the users.

Keywords: Electronic Government, Structuring Theory, Structuring Model of
Technology, Electronic Information System.
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1. INTRODUCAO

A partir dos anos 1980, as administracGes publicas de varios paises do mundo
entram em crise em decorréncia de recessbes econdmicas e outros fatores, como a
globalizag&o e a revolugéo tecnologica (PRADO, 2009). Além da crise fiscal e econdmica
sem precedentes, 0 modo de administrar do Estado ndo condizia com as expectativas de
uma sociedade que buscava cada vez mais transparéncia e servicos publicos prestados
de forma eficiente.

Como resposta, iniciativas do movimento da Nova Gestdo Publica — NGP (do
inglés New Public Management) sdo implementadas por diversos paises nas décadas de
1980 e 1990 (PAES DE PAULA, 2005; MOTA, 2010). O movimento foi adotado,
inicialmente, pelo Reino Unido e pelos Estados Unidos da América, e visava reestruturar
o Estado, substituindo o modelo burocratico por um modelo gerencial, aplicando
principios da iniciativa privada no setor publico, como competicéo e resultados.

No Brasil, esse movimento foi materializado por meio do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado — PDRAE, sendo proposto, em 1995, pelo ex-ministro Luiz Carlos
Bresser Pereira, baseado em experiéncias bem-sucedidas de outros paises (PAES DE
PAULA, 2005). A partir dai, surgiram iniciativas de modernizagcdo da maquina publica,
inclusive, com a inclusao do principio da eficiéncia no rol constitucional dos principios da
Administracdo Publica.

Mais especificamente a utilizacdo da Tecnologia da Informacéo (Tl) na gestédo
publica é anterior ao periodo da reforma administrativa. No entanto, 0 seu uso estratégico
no setor publico esta associado as iniciativas de reforma e modernizacdo da
Administracdo Publica (DINIZ et al., 2009; CEPIK; CANABARRO; POSSAMAI, 2010;
BALBE, 2010; AGUIAR; SILVA, 2013), pois mesmo que de forma incipiente, o PDRAE
tratava da utilizac&do de sistemas de informacé&o no sentido de alcancar resultados de alto
desempenho.

Ademais, com o advento da Internet, o relacionamento da Administracdo Publica
com a sociedade é facilitado, possibilitando o atendimento sem a presenca fisica do
cidaddo, surgindo, entdo, a ideia de Governo Eletrbnico (e-GOV) (MOTA, 2010).
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Conforme diversos autores, o termo governo eletrénico ndo esta associado apenas a
utilizacdo da Tl no setor publico, mas esta relacionado a principios de eficiéncia,
economicidade, transparéncia e aproximacao do Estado com a sociedade (BRAGA et al.,
2008; DINIZ et al., 2009).

Devido a evolugdo da Tl e as agendas de politicas publicas de eficiéncia,
sustentabilidade e responsabilidade socioambiental — prioridades do governo federal a
época — surge, em 2011, o Plano Nacional de Desmaterializacdo de Processos. O
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) e o Instituto Nacional de
Tecnologia da Informacéo (ITI) celebram um Acordo de Cooperacdo Técnica, a fim de
instituir o referido plano (AGUIAR; SILVA, 2013). Nesse contexto, o processo eletronico
acaba ganhando destaque, especialmente por ser uma realidade no ambito do Poder
Judiciario, desde 2006 (CRUZEIRO DE MORAES, 2016). Devido a morosidade dos
processos judiciais, alguns 6rgdos do Poder Judiciario implementaram as primeiras
iniciativas de processo eletronico, culminando, posteriormente, em um arcabouco de
legislacbes para efetivar o mesmo valor juridico para os documentos produzidos e
assinados de forma eletronica.

Em funcdo do Plano e do arcabouco juridico, por meio do Decreto n° 8.539, de 8
de outubro de 2015, o uso do meio eletrbnico para a realizagdo do processo
administrativo passa a se tornar obrigatério no ambito dos 6rgdos e das entidades da
Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional, sendo o0 processo
administrativo eletrénico, portanto, o objeto desta dissertacdo. Para cumprimento do
disposto no decreto supracitado, muitos 6rgdos do executivo federal aderiram ao
Processo Eletronico Nacional (PEN), o qual representa uma iniciativa de diferentes
orgaos da Administracdo Publica com o intuito de construir uma infraestrutura publica de
processos e documentos administrativos eletrdnicos, objetivando a melhoria no
desempenho do setor publico. O PEN é um projeto coordenado pelo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP), sendo composto por trés produtos
principais: software de processo eletrénico, servigos centralizados de processo eletronico
e protocolo integrado. O Sistema Eletrénico de Informacg6es (SEI) é a principal entrega

do PEN, sendo uma solucéo de processo eletrénico desenvolvida pelo Tribunal Regional
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Federal da 42 Regido (TRF4) e cedida gratuitamente para a Administracdo Publica (MP,
2018a).

Com o aumento significativo do niamero de instituicdes publicas aderindo ao PEN,
atualmente com mais de 100 instituicbes que ja utilizam o SEI, torna-se importante
compreender como este fendmeno tem acontecido, explicando a dinamica de adogéo do
processo administrativo eletrdnico em diferentes instituicdes publicas no ambiente
organizacional.

O Ministério da Educacao, por meio de portaria, estabeleceu o SEI como sistema
oficial dos processos administrativos no ambito desse e de seus 6rgaos. No entanto, entre
as universidades federais, apenas 19 delas utilizam o SEIl, representando
aproximadamente 30% das universidades. Sendo assim, mais especificamente nesta
pesquisa, aborda-se o processo de adoc¢do do SEI em duas universidades publicas
federais, a Universidade de Brasilia (UnB) e a Universidade Federal de Pelotas (UFPel).
Para isso, o estudo utiliza a 6tica da Teoria Estruturacional da Tecnologia, apresentada
por Orlikowski (1992), a partir da Teoria da Estruturacdo de Giddens (1984).

A escolha pela Teoria Estruturacional como base para a realizacao deste estudo
se deu por permitir uma visdo mais ampla desse fen6meno, compreendendo fatores
objetivos e subjetivos, de como o processo administrativo eletrbnico altera a agcédo dos
servidores publicos, assim como influencia o uso da tecnologia e como esta influencia o
contexto das organizacdes. O modelo proposto por Orlikowski (1992) parte do
pressuposto que a estrutura e a agéncia humana constituem um relacionamento de
dualidade que, a0 mesmo tempo em que a estrutura facilita ou limita a acdo humana,
essa acao produz ou reproduz as estruturais sociais (ORLIKOWSKI, 1992; MOTA, 2010).
Orlikowski (1992) insere o contexto do uso da tecnologia da informacdo na Teoria de
Giddens (1994), tornando-se Uutil para compreender a interacdo entre tecnologia,
propriedades institucionais e a¢des dos individuos em estudos organizacionais (DOLCI
et al., 2013).

Esse processo de estruturacao € influenciado por outros usuarios que assumem o
papel de mediadores da Tl, chamado de meta-estruturagédo (ORLIKOWSKI et al., 1995),
ampliando a compreenséo do processo de estruturacdo de uma tecnologia. Dependendo

das condic¢des, a mediacao pode facilitar ou limitar o uso da tecnologia pelos usuarios.
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1.1. OBJETIVOS

Nesta secao sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos dessa

dissertacdo de mestrado.

1.1.1. Objetivo Geral

Compreender a dindmica de adocdo do processo administrativo eletrénico nas

instituicBes publicas, sob a 6tica da Teoria da Estruturacéo proposta por Orlikowski.

1.1.2. Objetivos Especificos

Dentre os objetivos especificos destacam-se:

o Identificar fatores facilitadores e dificuldades enfrentadas na adog¢do do processo

administrativo eletronico;

o Identificar as acBes tomadas pelas instituicbes para dar suporte a adocao do

processo administrativo eletrénico;

o Identificar os beneficios percebidos a partir da adocdo do processo administrativo

eletrbnico nas instituicdes, sob a perspectiva de cada grupo social investigado; e

o Compreender o processo de estruturacdo e meta-estruturacdo da adocdo do
processo administrativo eletrdnico nas instituicdes estudadas, a partir da Teoria da

Estruturacdo de Orlikowski.
1.2. JUSTIFICATIVA
Em um contexto de mudancas tecnoldgicas, econbmicas e sociais, 0 governo

necessita reinventar suas atividades governamentais para atender as demandas da

sociedade. Uma dessas formas € a incorporacdo de ferramentas tecnoldgicas na
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Administracdo Pdudblica, a fim de melhorar seus servicos prestados em termos de
economicidade, transparéncia, efetividade e controle social.

Assim, em uma agenda de politicas publicas voltadas a esses principios e a
sustentabilidade ambiental, foi publicado o Decreto n° 8.539, em 8 de outubro de 2015.
Resultante de outras iniciativas do governo federal, o decreto tornou obrigatorio o uso do
meio eletrénico para o tramite de documentos e processos administrativos no ambito dos
orgaos e das entidades da Administracao Publica federal direta, autarquica e fundacional
no Poder Executivo Federal (BRASIL, 2015). Os processos administrativos sao
importantes, pois tratam dos atos da Administracao Publica, os quais englobam todas as
atividades administrativas, de acordo com a sua finalidade.

Em decorréncia disso, inumeras instituicbes necessitam adequar-se,
informatizando seus processos administrativos, inclusive as instituicbes de ensino
superior. Como alternativa, muitos 06rgdos publicos estdo aderindo ao Processo
Eletrénico Nacional — PEN, uma iniciativa de alguns érgaos que, dentre outras coisas,
disponibiliza gratuitamente para as instituicdes associadas um software como solugéo
tecnoldgica, o Sistema Eletronico de Informacdes — SEI. Isso representa uma estratégia
para ndo so6 usufruir dos beneficios propostos pelo sistema, mas também, para cumprir
a legislacéo vigente.

Uma politica de utilizacdo de documentos eletrbnicos em massa, quando bem
estruturada, conduzida e gerida proporciona diversos beneficios (AGUIAR; SILVA, 2013).
Nesse sentido, € importante compreender a dindmica de adocdo do processo
administrativo eletrbnico nessas instituicdes, identificando fatores que auxiliem outras
instituicdes no processo de adogao do processo eletronico, especialmente do SEI. Nesta
dissertacdo, utiliza-se a Teoria da Estruturacdo da Tecnologia, proposta por Orlikowski
(1992; 2000) e Orlikowski et al. (1995), elaboradas a partir da Teoria da Estruturacao de
Giddens (1984), uma vez que esta teoria permite observar aspectos objetivos e subjetivos
no processo de estruturacdo e meta-estruturacdo da adocgao de tecnologias inovadoras,
como é o caso do processo administrativo eletrénico, contribuindo dessa forma para um
melhor entendimento deste fenémeno.

A utilizacdo dessa teoria permite, ainda, uma perspectiva diferenciada,

considerando que a abordagem dos estudos brasileiros em Tl € predominantemente
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funcionalista (DINIZ et al., 2009), o que possibilita incluir aspectos sociais para
compreender a dindmica de adocdo do SEI em 6rgaos publicos. A partir do processo de
estruturacdo, torna-se possivel compreender os fatos sociais pertinentes ao uso e as
implicacbes desta tecnologia nas organizacfes, assim como as consequéncias
intencionais ou nao intencionais advindas dela, analisando dessa forma o processo pelo
qual uma dada tecnologia é adotada pelas organizagdes, verificando as condi¢cdes nas
quais as interacdes humanas, mediadas pela TI, irdo manter ou alterar a forma de
funcionamento de uma tecnologia (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991).

Ainda, a partir do estudo de Orlikowski et al. (1995), em algumas situagcdes, outro
grupo de usuarios, chamados de mediadores, intervém rotineira e deliberadamente nas
atividades estruturantes dos usuarios dessa tecnologia, alterando a prépria tecnologia,
influenciando os entendimentos e as interpretacdes dos usuarios, a fim de facilitar o seu
uso. As agbes dos mediadores podem, também, facilitar ou restringir o uso da tecnologia
implantada, dependendo das condi¢cdes que os cercam.

1.3.ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, subdivididos em secdes e
subsecdes, seguindo a seguinte ordem:

1. Introducdo: apresenta a introducédo, os objetivos (geral e especificos) da pesquisa,

a justificativa e a estrutura da dissertacao.

2. Revisdo de Literatura: aborda a Reforma da Administracao Publica, principalmente
em relacdo ao movimento da Nova Gestdo Publica - NGP (sec¢do 2.1), seguida da
relacdo entre a Tecnologia da Informagédo e a NGP. Na sec¢édo 2.2, o Governo
Eletrbnico € abordado até o processo de Desmaterializagdo do Processo
Administrativo (secéo 2.3). Em seguida, o Processo Administrativo é exposto, para
fins de contextualizacéo (subsecao 2.3.1), destacando, especialmente, o surgimento
do processo eletrénico (subsecao 2.3.2) e o Processo Eletronico Nacional (2.3.3). Na
secao subsequente, € abordada a Teoria da Estruturacéo (secéo 2.4), dando énfase
ao Modelo de Estruturacdo da Tecnologia (subsecéo 2.4.1) e ao modelo de Meta-
estruturacéo da Tecnologia (subsecéo 2.4.1)
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Metodologia: sdo apresentados o método e as técnicas de pesquisa utilizadas, o
delineamento da pesquisa (secdo 3.1), a estratégia utilizada (estudo de casos
multiplos) (secédo 3.2), os critérios para escolha dos casos (subsecéo 3.2.1), assim

como os procedimentos de coleta e andlise de dados (secéo 3.3).

Resultados e Discussao: os resultados da pesquisa sédo apresentados e analisados.
Primeiramente, sdo apresentadas as acOes, as facilidades e as principais
dificuldades encontradas no processo de adocdo do SEI em cada uma das duas
instituicbes analisadas (secdes 4.1 e 4.2). A partir dessa sec¢éo, sado apresentados 0s
resultados em relacdo ao uso do processo eletronico pelas instituices (se¢éo 4.3),
destacando-se as consequéncias institucionais (subsecdo 4.3.1), os beneficios
percebidos (subsecéo 4.3.2), as barreiras ao uso (4.3.3) e as expectativas em relacao
a continuidade de uso do sistema (subsecéo 4.3.4). Por fim, é feita a andlise a partir
da Teoria da Estruturagéo da Tecnologia (se¢ao 4.4), abrangendo as condicfes de
mediacao da tecnologia (subsecao 4.4.1), as consequéncias da mediagao (subsec¢ao

4.4.2) e as condicfes e consequéncias do uso da tecnologia (subsecéao 4.4.3).

ConsideracfGes Finais: aqui, apresentam-se 0s aspectos mais importantes
identificados no processo de ado¢édo do SEI nas instituicbes analisadas, a fim de
contemplar os objetivos pré-estabelecidos na pesquisa. Ainda, sdo feitas
consideracbes sobre as limitagcbes do trabalho e recomendacbes para o

desenvolvimento de pesquisas futuras.

Proposta de acdes para implantacdo do SEI: neste capitulo, apresenta-se um
plano de intervencdo, sugerindo uma série de recomendacfes que poderiam ser

seguidas por outras instituicdes interessadas na implementacéao e adocao do SEI.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados aspectos importantes relacionados a Reforma e
Modernizacdo da Administracdo Publica, especificamente ao movimento da Nova Gestéo
Publica no Brasil (secdo 2.1), e a introducdo da Tl como uma ferramenta estratégica
aplicada ao setor publico (secéo 2.2).

Posteriormente, sédo dispostos fatores importantes ao entendimento do surgimento
do Governo Eletronico (secdo 2.2.1), destacando-se conceitos do termo e algumas
acOes, chegando-se ao Plano de Desmaterializacdo dos Processos e a iniciativa do
Processo Eletronico Nacional (secdo 2.3). Para isso, dedicou-se a subsecéo 2.3.1 para
melhor compreender o processo administrativo e a subsecao 2.3.2, focada no processo
eletronico.

As secOes seguintes sdo dedicadas a explicar a Teoria da Estruturacdo de
Giddens (secdo 2.4), a qual deu origem aos estudos de Orlikowski, o Modelo
Estruturacional da Tecnologia (subsecdo 2.4.1) e a Meta-estruturacdo da Tecnologia

(subsecao 2.4.2).

2.1.REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A evolucdo da ciéncia da Administracao, e mais especificamente da Administracao
Publica, ao longo do século XX, sofreu influéncias dos fenbmenos sociais, politicos,
econdmicos e tecnoldgicos. Nesse sentido, as mudancas e os movimentos de reforma
administrativa passaram a incorporar a Tl na gestdo publica (BALBE, 2010; GELATTI,
SOUZA; SILVA, 2015). Conforme Balbe (2010), geralmente, esses movimentos Sao
classificados em trés abordagens distintas na literatura.

A primeira abordagem refere-se a visao tradicional da Administragdo Publica, ou
seja, pautada no modelo burocréatico de Max Weber. A saber, dentre os principios desse
modelo, constam a especializa¢ao funcional, o sistema de autoridades hierarquizado e o
sistema de regras e procedimentos impessoais (BALBE, 2010; KOVALSKI, 2011).
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A segunda abordagem ficou conhecida como a Nova Gestdo Publica — NGP (New
Public Management), ou ainda, Nova Administracdo Publica — NAP. Essa abordagem
consiste, de forma geral, em um modelo gerencial pautado na aplicacao, no setor publico,
de conceitos e ferramentas utilizadas no setor privado (PEREIRA, 2000).

A terceira abordagem tem sido alvo de controvérsias na literatura (BALBE, 2010),
pois enquanto alguns autores identificam o movimento denominado Novo Servigo Publico
— NSP para explicar o movimento p6s-NGP (BALBE, 2010; ANDION, 2012), outros
definem a Governanca da Era Digital como um movimento pos-NGP, tamanha a
importancia da Tl na gestdo publica, em termos de legitimidade e cidadania (CEPIK;
CANABARRO; POSSAMAI, 2010). Outro conjunto de autores percebe o Governo
Eletronico (e-GOV) como um fendmeno marcante para a Administracdo Publica
contemporanea, porém nao chegam a classifica-lo como uma nova forma de gestéo
propriamente dita (PRADO, 2009; BALBE, 2010).

No entanto, é no contexto do movimento NGP que surge a adoc¢do da Tl de forma
estratégica no setor publico (DINIZ et. al, 2009), destacando-se as iniciativas que
estruturam os programas relacionados ao governo eletrénico. Cabe entender, portanto,
de forma geral, como surgiu a relacéo entre a Tl e a reforma administrativa, no Brasil,
pautada no movimento da NGP.

A partir dos anos 1980, as administracdes publicas de diversos paises capitalistas
entram em crise em decorréncia de diversos fatores, que surgem ainda nos anos 1970,
tais como: a recessado econémica, os déficits fiscais enormes e o0 questionamento das
despesas publicas, especialmente, em relacdo ao Welfare State (Estado do Bem-estar
Social) (PRADO, 2009). A crise, conforme Prado (2009), agrava-se em razao da
globalizacéo e da revolugéo tecnoldgica, manifestando-se em trés formas, a saber: (i)
crise fiscal e econbmica; (Il) crise de identidade do Estado; e (lll) crise do modo de
administrar (PEREIRA, 1996; MARINI, 2005; ANDION, 2012). Assim, tal situacao afetou
o papel do Estado e evidenciou o esgotamento do modelo burocratico (MARINI, 2005).

Além desse cenario, a sociedade buscava maior transparéncia por parte do
Estado, fazendo-se necessario encontrar novas alternativas de gestdo ao modelo
burocratico, o qual se mostrava inadequado, para atender de forma mais eficiente e eficaz

as demandas da sociedade, buscando maior legitimidade (KOVALSKI, 2011;
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MANTOVANE, 2012). Surge, nesse periodo, o movimento da NGP, inicialmente,
associado ao movimento gerencialista (PAES DE PAULA, 2005).

Inicialmente, nos anos 1980, a prioridade da reforma foi promover o ajuste
estrutural da economia com uma politica essencialmente de downsizing, ou seja, a
politica do “estado minimo” (PEREIRA, 2000), visando diminuir o tamanho do aparato
estatal dos gastos publicos, proporcionando uma reestruturacdo do seu modo de
intervencao e de gestdao (PRADO, 2009). Nesse primeiro momento, as medidas foram
rigidas em relacdo ao controle de gastos, resultando, principalmente, em privatizagdes,
concessOes e parcerias entre governo e iniciativa privada. Isso, segundo Rezende
(2002), fez com que o papel do Estado fosse redefinido, passando de executor a indutor
e regulador das atividades econémicas.

Entretanto, nos anos 1990, quando se percebe que esse reajuste ndo poderia levar
ao estado minimo, tem-se a segunda onda de reformas, com carater institucional,
priorizando a reconstrucédo e reformulacdo do Estado, recuperando a sua governanca
(PEREIRA, 2000; REZENDE, 2002). A discussdo dessas iniciativas centrava-se na
necessidade de tornar a gestdo dos recursos publicos mais eficiente e de aumentar a
participacdo popular na gestao e supervisdo dos servicos publicos. Logo, era necessario
modificar, de acordo com as particularidades de cada pais, a forma de atuagéo do Estado
(PRADO, 2009), pois parte da crise era em consequéncia disso (MARINI, 2005; PRADO,
2009; ANDION, 2012).

Portanto, o entdo Ministro da Administracdo Federal e Reforma do Estado, Luiz
Carlos Bresser Pereira, apresentou, em 1995, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado — PDRAE, o qual foi baseado em experiéncias gerencialistas de outros paises,
formulando uma proposta de adaptacédo ao contexto brasileiro (PAES DE PAULA, 2005).
De acordo com Paes de Paula (2005), além dos fatores internacionais, a inclusdo do
Brasil nesse movimento deu-se em funcéo da crise do nacional-desenvolvimentismo e as
criticas ao patrimonialismo e ao autoritarismo do Estado, baseando a estratégia brasileira
em principios liberais.

O gerencialismo na Administracdo Publica refere-se a implementacdo de
programas voltados ao aumento da eficiéncia e melhoria da qualidade dos servigos

publicos (FERREIRA, 1996). Sendo assim, em um tépico do PDRAE, houve a primeira
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tentativa de atrelar abordagens gerenciais a TI. O topico tratava de aspectos
relacionados: (I) & utilizacdo de sistemas com o objetivo de dar transparéncia as acdes
do governo, possibilitando o seu acompanhamento e a sua avaliacdo; (Il) a
disponibilizacdo de informacdes publicas para a sociedade; e (lll) a utilizacao estratégica
dos sistemas de informacéo, fornecendo informagdes gerenciais para auxiliar na tomada
de decisdes dos gestores publicos (BRASIL, 1995; MEDEIROS; GUIMARAES, 2005).

Nesse contexto, 0 governo passou a adotar os sistemas de informacao de forma
estratégica, entendendo que estes sistemas seriam essenciais ao modelo da nova
Administracdo Publica que se buscava implantar no pais (BRASIL, 1995), tornando o uso
estratégico da Tl um fator necessario para alcancar resultados de alto desempenho no
setor publico (BEHN, 1998; DINIZ et al., 2009). Assim, a forma como a Administracédo
Publica desempenha suas atividades foi afetada radicalmente, admitindo novos padrées
de prestacdo de servi¢cos, associados a eficiéncia, a reducdo de custos, ao controle e a
melhoria do relacionamento do Estado com a sociedade (DINIZ et al., 2009).

Um dos pontos principais da reforma, destacado por Medeiros (2004), e que foi
discutido na elaboracdo do PDRAE, possui relacdo direta com esta dissertacdo: a
aplicacdo da Tl visando a melhoria da gestédo, de modo a possibilitar a disseminagéo do
transito de documentos por meio eletrénico e ao acesso, pelos gerentes, a informacao
no formato adequado as necessidades do processo decisorio. A discussao iniciou-se na
reforma administrativa e, devido a complexidade da inovacdo na gestdo publica, ainda
estd sendo implantada, ndo s6 devido a evolucdo tecnolégica, mas também, ao
arcabouco juridico estabelecido.

Ademais, na criagdo do PDRAE, desconhecia-se o potencial representado pelo
advento da Internet e todas as possibilidades proporcionadas por ela para a realizacao
de transacdes (BRASIL, 2002). Ainda, apesar de ter sido abordado de forma incipiente e
de o PDRAE néo ser o principal propulsor da adocdo de novas ferramentas de gestao
baseadas em Tl (MEDEIROS; GUIMARAES, 2005), no ambito federal, as iniciativas da
reforma administrativa tiveram grande influéncia na elaboragdo e implementagdo dos
primeiros movimentos de governo eletrénico, a partir da introducdo da Tl no PDRAE e do

aperfeicoamento e desenvolvimento de sistemas de informagdo (MANTOVANE, 2012).
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Portanto, foi instituido, a partir desse contexto, o marco legal do governo eletrénico
— 0 qual serd melhor detalhado na préxima se¢do — com a aprovacgao de legislagcbes e
normas para sustentacao legal a utilizacdo de novas tecnologias, como por exemplo, a
definicdo de uma politica de gestédo da seguranca da informacéo e de orientacdes para a

transposicao da tramitacdo de documentos por meio eletrénico (ENAP, 2001).

2.2.TI NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Tl vem sendo utilizada com maior intensidade na area publica, mais
especificamente, a partir da década de 1970, acompanhando a trajetoria do setor privado,
diferenciando-se, principalmente, quanto ao tempo de adocdo, de decisdo e de
implementacdo que é, geralmente, maior no setor publico devido as suas
particularidades, mesmo que praticamente as mesmas tecnologias estivessem
disponiveis (DINIZ, 2005). A Tl esta em constante atualiza¢do, possuindo uma natureza
dindmica, assim como a evolug¢do do seu uso, tanto no setor publico quanto no setor
privado (CEPIK; CANABARRO; POSSAMAI, 2010).

Inicialmente, a necessidade de um elevado orgcamento publico para a aquisi¢ao de
diferentes tecnologias fez com que apenas areas especificas de inovacdo e de defesa as
utilizassem (CEPIK; CANABARRO; POSSAMAI, 2010). No entanto, ao longo das
décadas de 1960 e 1970, gracas a reducdo desses custos e a uma maior difusdo das
tecnologias disponiveis, a sua utilizacdo estendeu-se ao auxilio de sistemas de
pagamentos (DUNLEAVY et al., 2006). Ao longo das décadas seguintes, o uso da Tl foi
se expandindo, o que possibilitou, nos anos 1980, uma série de acdes de modernizagao
da maguina publica administrativa, alterando as estruturas organizacionais e as
interagcbes do governo com os diversos segmentos sociais. Essas iniciativas
desburocratizaram procedimentos, melhoraram a qualidade dos servigos prestados,
ampliaram a transparéncia e aumentaram o controle e a interagdo do governo com a
sociedade (AGUIAR; SILVA, 2013).

Para compreender melhor a evolucdo da Tl no setor publico, Diniz (2005) a
organizou em trés fases distintas, de acordo com o foco de suas aplicacbes. A primeira

delas, entre os anos 1970 e 1992, consistia em aplica¢des cujo foco era a eficiéncia da
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gestdo publica interna e dos processos administrativos financeiros. Nessa época, em
1970, ocorreu a criacdo do Servico Federal de Processamento de Dados — SERPRO, em
nivel federal, para atender o Ministério da Fazenda; e, logo em seguida, em 1975, houve
a criacdo da Empresa de Tecnologia e Informacdes da Previdéncia Social — Dataprev, a
fim de facilitar as atividades do Instituto Nacional de Seguro Social — INSS (AGUIAR,;
SILVA, 2013).

Na fase inicial, o apoio da Tl a Administracdo Publica visava, principalmente,
satisfazer as necessidades das reparticbes publicas, apoiando a burocracia interna
(FUGINI; MAGGIOLINI; PAGAMICI, 2005). Nesse mesmo periodo, destacou-se a
iniciativa da Receita Federal para a implementacéo da declaragéo de imposto de renda
por meios eletrbnicos, substituindo o processo manual e automatizando parte do
processo para o cidadao. Apesar de o foco ser a propria administracdo, os cidadaos,
também, foram abrangidos pelos beneficios advindos dessa automatizagcdo (DINIZ,
2005).

ApoOs um longo periodo, a sua utilizacdo passou a se externar por meio da
interacdo com cidadaos e empresas (FUGINI; MAGGIOLINI; PAGAMICI, 2005). Essa
segunda fase, observada por Diniz (2005), ocorreu entre 1993 e 1998, caracterizando-se
pelo foco no servico e nas informacdes ao cidaddo. Nesse periodo, destaca-se o
surgimento dos Servigos de Atendimento ao Cidadao (SACs), 0s quais trouxeram novos
conceitos no atendimento ao cidadao, tais como, agrupamento dos servicos em um unico
local e integracdo dos servicos e processos. Essas iniciativas aproximaram 0s Servicos
publicos, mediados pelo uso da tecnologia, aos cidadaos (DINIZ, 2005). As duas fases
continuaram se desenvolvendo ao mesmo tempo, ou seja, a segunda nao inviabilizou a
primeira (MANTOVANE, 2012).

Ja o foco da terceira fase, ocorrida a partir de 1999, centralizou-se na entrega de
servicos via Internet, destacando-se, principalmente, os programas de governo
eletrénico. Nesse periodo, houve um aumento no nimero de portais de érgdos publicos
devido as novas tecnologias, a disseminacdo dos microcomputadores e a Lei de
Responsabilidade Fiscal que obriga os 6rgaos publicos a publicarem na Internet suas
receitas e despesas (DINIZ, 2005). Inicialmente, a maioria dos sitios eletrénicos

restringia-se ao fornecimento da informacdo e ndo a entrega do servi¢co pela Internet;
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porém, apesar de ainda estar em desenvolvimento, ha iniciativas tanto do governo federal
como um todo, quanto das organizagfes publicas individualizadas em oferecer servigcos

completos pela Internet.

2.2.1 Governo Eletronico

Com os avancos tecnolégicos e a chegada da Internet em 1990, a era da
Informatizacdo passou por um processo evolutivo, no qual alguns governos de paises
mais desenvolvidos comegaram a utilizar o termo Governo On-Line — que mais tarde
evoluiria para Governo Eletronico (electronic government ou e-GOV) — devido aos
avancos da Tl e ao surgimento da Web (MEDEIROS, 2004; MANTOVANE, 2012). O
crescente uso da rede mundial de computadores, ao longo dos anos, possibilitou a
migragdo de sistemas convencionais para sistemas web (MEDEIROS; GUIMARAES,
2005), tendo a Administracdo Publica uma nova possibilidade de melhorar tanto a
legitimidade quanto a eficiéncia do Estado, modificando os processos no back office e as
formas de relacionamento entre o governo e a sociedade (CEPIK; CANABARRO;
POSSAMAI, 2010).

Para Silva (2013), o e-GOV iniciou-se mediante o surgimento do Governo On-line,
termos relacionados, porém com conceitos distintos. Segundo o autor, o Governo On-line
foi o desenvolvimento natural dos sistemas de informacéo internos na Era da Internet
com o objetivo de aumentar o acesso as informacdes publicas e aos servigcos
governamentais para demais governos, empresas e cidaddos. Enquanto o e-GOV € a
transformacao e adaptacdo do modelo tradicional de governo mediante a utilizacdo de
Tl, em um conceito e ideia mais ampla, incluindo aspectos internos e externos da
informatizagdo governamental.

Medeiros (2004) salienta outros aspectos, além da reforma gerencial, que
incentivaram o surgimento dessa inovacao: a necessidade de aumentar a arrecadacao
do governo e de melhorar seus processos internos; e as pressoes da sociedade para a
otimizacado dos gastos publicos, a atuacdo com transparéncia e qualidade e a oferta

universal de servicos e de informagdes publicas. Uma das primeiras menc¢des ao termo
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“governo eletrénico” foi feita pela presidéncia dos Estados Unidos da América (PRADO,
2009; SILVA, 2013), sendo popularizada e utilizada desde a década de 1990, apesar de
serem encontradas outras denominagdes na literatura, como por exemplo, “governo
digital” e “governo virtual” (COELHO, 2001). O termo surge paralelamente a expansao do
comeércio eletronico (e-commerce) (DINIZ, 2005; PRADO, 2009; CAPELLA, 2011; SILVA,
2013), pois esse modelo de negdécio fez com que o governo fosse pressionado a
encontrar novas solucoes, ja que os cidadaos desejavam processos mais simplificados e
dindmicos parecidos com a iniciativa privada (SILVA, 2013).

O Relatério da Organizacdo das Nacdes Unidas de 2002, de forma ampla, inclui
todas as aplicacdes e as plataformas de TI utilizadas no setor publico como governo
eletrbnico, assim como, de forma mais restrita, refere-se ao uso da Internet para
disponibilizar informacdes e servicos aos cidadaos (BRAGA et al., 2008). Os mesmos
autores destacam outro conceito de e-GOV, conforme a Comunidade Europeia, que
relaciona o0 uso da Tl na Administracdo Publica, juntamente com mudancas
organizacionais e a adocdo de praticas a fim de melhorar os servicos publicos e os
processos democraticos, e de fortalecer o suporte as politicas publicas.

O governo eletrbnico, portanto, € um conjunto de acdes modernizadoras
vinculadas a Administracdo Publica (CEPIK; EKLUND; EISENBERG, 2002; AGUNE;
CARLOS, 2005; GELATTI; SOUZA; SILVA, 2015), transformando a interagdo do governo
com cidadaos, empresas e governo (AGUNE; CARLOS, 2005). Silva (2013) ressalta a
importancia do e-GOV para os governos de todas as esferas, por duas razdes: (i) eles
sdo 0s maiores proprietarios, produtores, processadores e consumidores de dados e
informacdes publicas e, também, os maiores usudrios de tecnologia e (i) a Tl permite
boas oportunidades para que o governo estabeleca um governo centrado no cidadao,
com foco no atendimento dos servigos, estimulando a participagdo das pessoas nas
tomadas de decisfes e o desenvolvimento de politicas de gestéo publica.

Os primordios do e-GOV foram marcados por iniciativas isoladas e sem
mecanismos de coordenacdo e integracdo de diferentes aplicagcbes em nivel federal,
principalmente nas &reas de tributagdo e arrecadacdo para a automacdo de servicos
(AGUIAR; SILVA, 2013). Posteriormente, o direcionamento de recursos contemplou a

prestacao de servicos que gerassem beneficios a sociedade.
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Em se tratando de melhoria da gestao interna, a politica de governo eletrénico tem
como objetivo, segundo Toffoli (2013): (i) dinamizar a prestacao de servigos publicos com
foco na eficiéncia e na efetividade das fun¢cdes governamentais; (ii) aprimorar a qualidade
dos servicos prestados; (iii) fortalecer a participacdo cidadad por meio do acesso a
informacéo; e (iv) tornar a administragdo mais eficiente.

Nesse sentido, 0s governos e instituicdes publicas conseguiram grandes ganhos
em qualidade e eficiéncia ao migrarem seus servi¢cos para a Internet, além de a prestacao
eletrbnica de servicos, permitindo a universalizacdo do acesso da populacao aos servigos
publicos (CUNHA; ANNENBERG; AGUNE, 2007). Conforme Aguiar e Silva (2013), o
avanco da tecnologia representou uma oportunidade impar para a melhoria,
simplificacdo, racionalizacdo e virtualizacdo de tramites e fluxos governamentais e,
consequentemente, para o aperfeicoamento dos servicos publicos eletrénicos
disponibilizados a sociedade.

Com a ampliacdo do uso do meio eletrdnico, foi necessario instituir legislacdes e
normas, visando assegurar a sustentacdo legal exigida para a aplicacdo intensiva das
novas tecnologias de informacdo nos servi¢os publicos e nas transacdes das empresas
privadas e dos cidaddos (ENAP, 2001). Especialmente, em relacdo ao processo
eletrdnico, aumenta a preocupacdo do governo no que diz respeito a seguranca da
informacao e a legalidade dos atos e documentos, em meio eletrénico, que aflui no marco
normativo do modelo brasileiro de Certificacao Digital, o que instituiu a Infraestrutura de
Chaves Publicas Brasileiras — ICP-Brasil. Esse normativo tem a finalidade de garantir a
autenticidade, a integridade e a validade juridica de documentos em forma eletrdnica,
bem como a realizacdo de transacbes eletronicas seguras (ENAP, 2001; AGUIAR;
SILVA, 2013).

Portanto, para atender as demandas da sociedade moderna, a Administracao
Publica deve recorrer a tecnologia e métodos adotados para obter a qualidade total da
execucao das atividades estatais, por meio da TI, visando a melhoria da eficiéncia dos
processos operacionais e administrativos dos governos, mediante a prestacdo de
servicos publicos eletrdnicos por meio da Internet (TOFFOLI, 2013). Segundo Toffoli
(2013), dentre as inovacdes trazidas com a utilizacdo da Internet e as acdes de Governo

Eletronico, a digitalizacdo dos processos e seu acesso remoto de qualquer lugar no
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mundo torna-se um mecanismo de eficiéncia, transparéncia e controle social. Nesse
sentido, 0 governo comeca a adotar algumas medidas para a melhoria de seus atos,
como a declaracao de imposto de renda, o processo judicial eletrénico, o Comprasnet, o
Sistema de Concessao de Diarias e Passagens (SCDP) e a instituicdo do Processo

Eletronico Nacional (PEN) — abordado a sequir.

2.3.DESMATERIALIZACAO DO PROCESSO ADMINISTRATIVO

Nesta secdo, sao tratados alguns conceitos relacionados ao processo
administrativo (subsecdo 2.3.1), assim como, ao processo eletrdbnico como um todo
(subsecado 2.3.2). Sdo destacadas as acdes do Processo Eletrénico Nacional (PEN),
especialmente em relacdo ao Sistema Eletrbnico de Informacdes (SEl), e a
obrigatoriedade legal de utilizacdo de meios eletrbnicos para o tramite de processos
administrativos no ambito do Poder Executivo federal (subsecéo 2.3.3).

2.3.1 Processo Administrativo

O termo processo indica um conjunto de atividades voltadas a um determinado
objetivo, podendo ser definido como “a relagao juridica integrada por algumas pessoas,
que nela exercem varias atividades direcionadas para determinado fim” (CARVALHO
FILHO, 2015, p. 1005). A ideia é que o processo é dinamico, possuindo um conjunto
ordenado em sequéncia légica perseguindo o objetivo, ao qual se destina (CARVALHO
FILHO, 2015). O processo administrativo € uma categorizacdo de processo que possuli
todas as caracteristicas do processo em geral.

Os processos administrativos sdo fundamentais na Administragdo Publica, sendo
um instrumento constitucionalmente estabelecido por meio do qual o Estado exerce a
atividade administrativa (TOFFOLI, 2013; CRUZEIRO DE MORAES, 2016). Esses
podem ser classificados como: processos com objeto de mera tramitagao; processos com
objeto de controle; processos com objeto punitivo; processos com objeto contratual,
processos com objeto revisional; e processos com objeto de outorga de direitos

(CARVALHO FILHO, 2015). Os processos com objeto de mera tramitacdo sdo os mais
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comuns, sendo por meio desses que a Administracdo Publica formaliza suas rotinas
(CRUZEIRO DE MORAES, 2016), envolvendo tudo que ocasione em tramitacdo dentro
da organizacdo (CARVALHO FILHO, 2015).

Além disso, documentos podem existir desvinculados de um processo
administrativo. Assim, um sistema abrangente deve permitir a tramitacdo de processos,
mas também, deve permitir a tramitacdo de documentos ou conjunto de documentos
entre setores de um 6rgdo, ou até mesmo, entre 6rgaos distintos (UCHOA; AMARAL,
2013).

O ato administrativo deve atender as formalidades prescritas pela regulamentacdo
do processo administrativo (TOFFOLI, 2013; CRUZEIRO DE MORAES, 2016) que se
refere, no ambito da federal, a Lei n. © 9.784/1999. Em seu artigo 22, paragrafo primeiro,
estabelece que “os atos do processo devem ser produzidos por escrito, em vernaculo,
com a data e o local de sua realizacdo e a assinatura da autoridade responsavel”
(BRASIL, 1999).

A necessidade de gque os atos sejam registrados por escrito faz com que os
processos administrativos sejam tradicionalmente materializados com base no suporte
do papel (CRUZEIRO DE MORAES, 2016). No entanto, a utilizacdo desse formato gera
alguns desafios para a Administracdo Publica, como, por exemplo: (i) necessidade de
transporte fisico dos processos entre diferentes 6rgaos; (ii) necessidade de espaco fisico
para o arguivamento final dos processos; (iii) elevados custos com impresséo; e (iv)
morosidade na tramitacdo (CRUZEIRO DE MORAES, 2016). Contudo, o papel é apenas
um meio para atingir os objetivos do processo administrativo, podendo este ser
substituido por outros.

Conforme Carvalho Filho (2015), o estado de direito atua, conforme a lei, e visa
alcancar determinados fins, que direta ou indiretamente, trazem beneficio a coletividade.
O autor ressalta que o dever de eficiéncia dos administradores publicos se encontra na
necessidade de tornar cada vez mais qualitativa a atividade administrativa, cuja eficiéncia
produz frutos e causa beneficios a sociedade. Além disso, a inclusdo do principio da
eficiéncia no rol de preceitos constitucionais a serem obedecidos pela Administragdo
Publica de todos os entes da Federacdo e com o acréscimo, por meio da Emenda
Constitucional n® 45, em 2004, do inciso LXXVII ao art. 5° da CF, o qual estabelece que
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“a todos, no ambito judicial ou administrativo, sédo assegurados a razoavel duracdo do
processo e 0s meios que garantam a celeridade de sua tramitagdo” exigem que a
Administracdo Publica busque formas de aperfeicoar suas acdes e responsabilidades
(PEREIRA, 2011; LOW, 2012; TOFFOLI, 2013; UCHOA; AMARAL, 2013; CRUZEIRO DE
MORAES, 2016; OLCZEVSKI; THOME, 2016).

Nesse contexto, a tramitacdo dos atos processuais, de forma eficiente e eficaz,
torna-se fundamental para a celeridade e a razoavel duracdo do processo. Soma-se a
isso, a crescente evolucdo tecnoldgica, fazendo com que o governo busque solucbes
para obter maior agilidade e transparéncia aos processos de trabalho, de forma segura e
possibilitando a manipulacéo, a recuperacdo e o cruzamento de informacgdes (UCHOA,

AMARAL, 2013), utilizando-se de meios eletrénicos para atingir esses objetivos.

2.3.2 Processo Eletronico

No contexto de exigéncias legais, de evolucao tecnoldgica e de uma sociedade
cada vez mais atenta aos seus direitos, como discutido nas secdes anteriores, surge 0
processo eletronico. Uchoa e Amaral (2013) o definem como aquele em que os
documentos de origem podem ou nao ter sido gerados em meio eletrbnico, porém, os
atos processuais sédo processados, armazenados e disponibilizados em meio eletrénico.

Rover (2008) amplia esse conceito. Para o autor, o processo eletrénico
corresponde a informatizacdo de um conjunto minimo e significativo de acfes [atos
processuais] e, por consequéncia, de documentos organizados e ordenados em uma
sequéncia definida de fluxos de trabalho, atendendo a requisitos de autenticidade,
temporalidade e integridade, eliminando, assim, o uso do papel.

O processo administrativo fisico ou eletrbnico € apenas um meio para atingir uma
finalidade especifica, devendo respeitar todos o0s principios e parametros legais
(TOFFOLI, 2013). O autor salienta, por exemplo, que o ato administrativo deve ser escrito
e assinado pela autoridade responsavel, conforme a legislacdo. Entdo, no processo
eletrbnico, o ato sera escrito, mesmo que digitalmente, e possuira assinatura eletrénica.
A utilizacdo de certificacdo digital permite a equiparacdo entre o documento fisico e o
digital, mantendo sua validade independente de sua forma (AGUIAR; SILVA, 2013).
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Nesse sentido, a ideia € trazer a mesma solucéo legal e tecnoldgica que sustenta os
processos judiciais eletronicos para o0 contexto dos processos administrativos
(CRUZEIRO DE MORAES, 2016).

Portanto, os seus usuarios deverao possuir assinatura eletrénica para fins de
acesso ao sistema do processo eletronico, tanto o judicial quanto o administrativo.
Conforme Toffoli (2013), ha trés grupos de usudérios: (i) os usuarios agentes publicos
autorizados e competentes para inserir dados nos processos; (ii) os usuarios com direito
a inserir manifestacdes em processos, para defesa de interesses ou quando intimado
pela Administracdo Publica; e (iii) os usudrios autorizados somente a consultar processos
e visualizar seus conteudos, ressalvados conteidos com carater sigiloso. Esse ultimo
grupo € o maior, pois 0os contetudos publicos dos processos sao disponibilizados na
Internet, portanto, ndo é necessario para estes a assinatura digital (TOFFOLI, 2013).

Além disso, € importante ressaltar que com a digitalizacao dos processos, além da
diminuicdo do uso do papel e da melhoria no tramite administrativo, abre-se a
possibilidade de se criar rotinas administrativas com o uso da tecnologia. Com isso,
determinadas atividades burocraticas podem ser realizadas pelos sistemas, e 0s
servidores que antes faziam tais atividades poderao ser designados para atividades que
exigem mais do intelecto humano (TOFFOLI, 2013). Para Santos (2004), o uso de
inteligéncia artificial agrega valor, uma vez que torna possivel o desenvolvimento de
sistemas capazes de compreender questdes complexas sem a necessidade de uma
grande interferéncia do ser humano, ou seja, dependendo do ato administrativo
vinculado, podem ser realizadas diferentes acdes pelo sistema, conforme a informacéo
fornecida pelo usuario (TOFFOLI, 2013).

Portanto, o uso de sistemas informatizados especializados pode resultar em
celeridade e produtividade, principalmente em relagdo a execucdo de tarefas mais
rotineiras e repetitivas, eliminando o tempo morto do processo (ROTTA et al., 2013).
Conforme Olivieri (2010), tempo morto do processo é aquele em que o processo esta em
andamento, mas sem a ocorréncia de atos processuais que levem ao fim do processo.

Diversas organizacdes publicas brasileiras ja realizaram experiéncias bem-
sucedidas de implantacdo de solucbes de processo eletronico. Enquanto isso, muitas

organizacdes publicas estdo criando iniciativas nesse campo, devido aos inameros
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beneficios percebidos na implantacdo do processo eletrénico (UCHOA; AMARAL, 2013).
No Poder Judiciario, conforme Aguiar e Silva (2013), tanto os tribunais superiores quanto
0s regionais, utilizam-se da adocéo da digitalizacdo e do uso intensivo da certificacdo
digital, acumulando experiéncia e alcancando resultados positivos. Um exemplo é o
Sistema e-PROC que consiste em um site hospedado na web que possibilita o
ajuizamento de acdes processuais por meio eletronico. Desde 2010, ficou determinado
gue todos os processos da Justica Federal da 42 Regido, no estado do Rio Grande do
Sul, que venham a ser ajuizados ou estejam tramitando sejam convertidos para o meio
eletrénico, exclusivamente pelo sistema e-PROC (LIMA, 2010). O autor identifica
beneficios na utilizacdo do e-PROC, tais como, agilidade, disponibilidade, mobilidade e
economia.

Contudo, algumas iniciativas estdo sendo tratadas de forma centralizada e outras
desenvolvidas dentro de cada jurisdicdo (LOW, 2012), ou seja, ndo ha integracdo entre
os diferentes sistemas dos processos judiciais. Ainda assim, o processo eletrbnico é
tratado, ha alguns anos, como assunto estratégico do Poder Judiciario, obtendo
excelentes resultados com a sua implantacédo, como, por exemplo, a reducdo de mais de
80% de tempo de tramitagdo dos processos e 0 impacto socioambiental positivo
(UCHOA; AMARAL, 2013).

No ambito do Poder Executivo, diversos casos de sucesso envolvendo processos
eletrbnicos tém sido relatados, a saber: a Receita Federal do Brasil (RFB) com o
Receitanet e o Sistema Publico de Escrituracao Digital (Sped); o Sistema de Concesséao
de Diarias e Passagens (SCDP); o Portal Comprasnet, que possibilita o uso massivo do
pregao eletrénico na contratacdo de bens e servicos no governo federal, dentre outros
(AGUIAR; SILVA, 2013). Contudo, esses sistemas sao especificos para determinados
atos administrativos, ndo abrangendo todos processos administrativos de forma geral.

Cabe ressaltar os resultados apurados com a implantacdo do processo
administrativo eletronico, o e-Processo, no ambito da RFB, que consolidaram a ideia do
poder de transformacéo dessa inovacdo (UCHOA; AMARAL, 2013). Alguns resultados
obtidos foram: a reducéo do tempo de tramite dos processos em até 40%; o aumento de
produtividade dos servidores; a melhoria no atendimento ao cidaddo; a melhoria da
transparéncia e da gestdo do conhecimento; a reducéo de 2/3 da quantidade de papel
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impresso e a reducéo de 70% do espaco de armazenagem (UCHOA; AMARAL, 2013).
Devido ao seu sucesso, a iniciativa foi contemplada com o 1° lugar no 16° Concurso
Inovacéo na Gestdo Publica Federal, em 2011 (ENAP, 2011).

Conforme Aguiar e Silva (2013), uma politica de utilizacdo de documentos
eletrbnicos em massa, quando bem estruturada, conduzida e gerida proporciona diversos
beneficios. Esses podem ser tais como: (i) a reducdo de despesas, devido a reducgéo do
papel e de outros insumos relacionados (como, por exemplo, grampos, carimbos,
servicos de postagem e de transporte); (ii) a contribuicdo para o desenvolvimento
sustentavel do pais; (iii) 0 aumento da eficiéncia, ao dar celeridade aos processos; (iv) o
aumento do controle do fluxo documental; (v) a melhoria da gestdo do conhecimento
corporativo, por meio de padronizacdo e facilidade de acesso a informacédo; (vi) o
aumento do controle e da transparéncia dos atos processuais; e (vii) o estimulo a
desburocratizacdo e a modernizacdo da Administracdo Publica, entre outros (AGUIAR;
SILVA, 2013).

Em 2011, o MP e o ITI celebram um Acordo de Cooperacdo Técnica, a fim de
propor e implementar o Plano Nacional de Desmaterializacdo de Processos. O Plano
emerge, no momento em que: (i) politicas publicas de maior eficiéncia governamental, de
sustentabilidade e de responsabilidade socioambiental estdo entre as agendas
prioritarias do governo federal; (ii) evolugédo da Tl propicia o uso do meio eletrénico para
a totalidade das praticas do atos processuais, fornecendo novas oportunidades de
modernizacdo e de melhoria da Administracdo Publica; (iii) iniciativas de adocédo do
processo eletronico estdo implantadas e em pleno funcionamento, como exemplo, a
informatizacdo do processo judicial; e (iv) varios 6rgados e entidades federais possuem
iniciativas de desmaterializacdo e expedem normas internas diversas para regulamentar
0 processo eletrbnico, sendo necesséria, portanto, uma uniformizacdo de regras
(AGUIAR; SILVA, 2013).

Como resultado de diferentes esforcos, no governo federal, surge o Processo
Eletrénico Nacional — PEN coordenado pelo Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestdo (MP), sendo criado de forma colaborativa com a Empresa de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA), a Comissédo de Valores Mobiliarios (CVM) e o Governo do
Distrito Federal (GDF). O PEN é abordado na proxima secéo.
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2.3.3 Processo Eletrénico Nacional - PEN

A partir das diferentes iniciativas para aumentar o uso de documentos eletrdnicos,
surge o Processo Eletrénico Nacional — PEN, um projeto do governo federal, o qual busca
promover a implantacdo do processo administrativo eletrdnico nos diversos 6rgéos da
Administracdo Publica (CRUZEIRO MORAES, 2016). O PEN € uma iniciativa de 6rgaos
e entidades de diferentes esferas da Administracdo Publica, com o objetivo de construir
uma infraestrutura de processos e documentos administrativos eletrénicos, introduzindo
praticas inovadoras no setor publico, eliminando, assim, o uso de papel como suporte
fisico para documentos institucionais e disponibilizando informac¢6es em tempo real (MP,
2018a). Um dos objetivos principais do PEN é a possibilidade de utilizagdo por qualquer
ente da federacdo, 6rgdo ou entidade publica, independentemente de sua area de
atuacao (UCHOA; AMARAL, 2013).

A instituicdo do PEN ocorreu, em 2013, a partir da assinatura de trés acordos de
cooperacao técnica. O primeiro acordo foi firmado entre o Ministério do Planejamento
(MP), a Comisséao de Valores Mobiliarios (CVM), o Governo do Distrito Federal (GDF) e
a Empresa Brasileira de Agropecuaria (Embrapa), com o intuito de definir o escopo e a
governanca do projeto e realizar os projetos-piloto de implantacdo da solugdo de
processo eletrénico escolhida (ENAP, 2015). O segundo acordo foi assinado entre o MP
e a RFB para trocas de informacdes sobre o processo eletrdnico, visto que 0 e-Processo
€ a referéncia-chave para o PEN, devido aos resultados alcancados, conforme
mencionados na secao anterior. O terceiro acordo derivou da consulta publica, realizada
em 2013, solicitando manifestacdo de interesse de eventuais detentores de solugdes em
disponibiliza-las ao projeto para que fosse utilizada como ponto de partida (ENAP, 2015).

Portanto, o terceiro acordo de cooperacdo técnica foi realizado entre o MP e o
Tribunal Regional Federal da 42 Regido (TRF4), pois a solugéo de software escolhida foi
o Sistema Eletroénico de Informacdes (SEI) proveniente deste 6rgao. O acordo foi firmado
para a cessdo gratuita dos codigos do SEI e a colaboracdo na implantacdo do PEN
(ENAP, 2015).

O SElI, devido a sua gratuidade, representa uma oportunidade de economia para

a Administracdo Publica, pois um sistema de informagcdes com as mesmas
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funcionalidades, em valor de mercado, envolveria valores altos de investimento
(CRUZEIRO DE MORAES, 2016). Comparando-se com a solucdo de processo eletronico
utilizado pela RFB, o e-Processo, a ado¢éo do SEI proporcionou uma economia imediata
de aproximadamente R$ 20 milhdes, pois ndo houve custo de aquisicdo nem de
licenciamento (ENAP, 2015).

O SEI possibilitou a virtualizacado do processo de trabalho na area administrativa,
permitindo a diversas unidades atuarem simultaneamente no mesmo processo. A
escolha do SEI para integrar o PEN, dentre outras, especificamente, foram por: tratar-se
de uma solucéo eficaz e simples para a tramitagdo de processos administrativos; utilizar-
se de linguagem de programacao e de banco de dados néo proprietarios; possuir histérico
de implantacdes bem-sucedidas, com uso comprovado em 6rgaos do Poder Judiciario e
Executivo; ser de facil uso e manutencao; ser portavel e possivel de acesso remoto
(ENAP, 2015).

Apbs a implantacédo do SEI, em dezembro de 2009, no TRF4, a instituicdo eliminou
a producao de documentos em papel. Apenas em termos de impacto ambiental, nos dois
anos seguintes a adocao, cerca de 750 mil folhas de papel deixaram de ser utilizadas,
somente na area administrativa do TRF4, o que evitou o corte de 79 arvores e a poluicao
de mais de 350 mil litros de agua (UCHOA; AMARAL, 2013).

Contudo, apesar dos beneficios do processo eletrdnico e as facilidades
disponibilizadas pelo governo federal, muitos 6rgdos publicos ainda ndo adotaram o
processo eletrdnico, seja por meio do SEI ou de qualquer outro sistema. Sendo assim,
em 2015, o Decreto n° 8.539 foi publicado e tornou o uso do meio eletrénico para a
tramitacdo do processo administrativo obrigatério no ambito dos érgaos e das entidades
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, com o prazo de
implantacéo até outubro de 2017. O decreto tem como objetivo, definidos em seu Art. 3°:

| - assegurar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade da a¢éo governamental
e promover a adequacao entre meios, acdes, impactos e resultados;

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

Il - ampliar a sustentabilidade ambiental com o uso da tecnologia da
informagéo e da comunicagéo; e

IV - facilitar 0 acesso do cidadao as instancias administrativas (BRASIL,
2015).
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O decreto néo tornou obrigatoria a utilizacdo do SEI, especificamente, porém este
sistema é uma solucao disponibilizada de forma gratuita, incluindo-se a sua manutencao,
além de todos os beneficios expostos na literatura. A partir disso, com 0 aumento
significativo no numero de instituicbes publicas aderindo ao Sistema Eletrénico de
Informacdes — SEI, torna-se importante compreender como este fendbmeno tem ocorrido,
explicando a dindmica de adog¢&o do processo administrativo eletronico nas instituicoes
publicas. Para isso, o0 estudo aqui desenvolvido utilizou a ética do Modelo Estruturacional
da Tecnologia apresentada por Orlikowski (1992; 2000) e Orlikowski et al. (1995), a partir
da Teoria da Estruturacdo de Giddens (1984), detalhada a seguir.

2.4. TEORIA DA ESTRUTURACAO

A Teoria da Estruturacao de Giddens € uma teoria social geral, ndo tendo sido
explicitamente mencionada a Tl em seus estudos, que possui um alto grau de abstracéo
(POZZEBON; PINSONNEAULT, 2005; JONES; KARSTEN, 2008). Ainda assim, € uma
das teorias sociais mais utilizadas na area de Sistemas de Informacdo (JONES;
KARSTEN, 2008).

Um dos pontos principais da Teoria da Estruturacéo esta centrado na dualidade
do relacionamento entre agéncia humana e estrutura (POZZEBON; PINSONNEAULT,
2005). Ao propor uma alternativa ao dualismo entre aspectos objetivos e subjetivos,
Giddens supde que a realidade social é constituida tanto pela subjetividade dos atores
humanos, quanto pela objetividade das propriedades institucionais, caracterizando,
assim, a dualidade da estrutura (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; ORLIKOWSKI, 1992).

Para Giddens (1984), a estrutura € um conceito abstrato e depende dos atores
humanos para existir e interpretar suas dimensofes, ou seja, ela existe apenas por meio
da pratica (ORLIKOWSKI, 2000). As propriedades estruturais, por outro lado, consistem
nas regras e nos recursos que os agentes humanos utilizam em sua interagcéo cotidiana,
0s quais mediam suas ag¢des e reafirmam as propriedades estruturais quando regras e
recursos sao utilizados (ORLIKOWSKI, 1992). Essa interacdo reciproca de atores
humanos e caracteristicas estruturais das organizacdes envolve o processo social que
Giddens chama de estruturacdo (GIDDENS, 1984; ORLIKOWSKI, 1992).
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Sendo assim, a dualidade da estrutura refere-se a no¢éo de que a estrutura ou as
propriedades institucionais dos sistemas sociais sdo criadas pela agdo humana,
moldando, posteriormente, a acdo humana futura (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991;
ORLIKOWSKI, 1992). Giddens (1984) sugere que cada acdo de agentes especificos se
ampara em uma estrutura que a possibilita, assim como, ao mesmo tempo, dita certas
regras, limitando as possibilidades de acdo. Nesse sentido, a estrutura habilita e limita a
acdo humana, sendo que a prépria estrutura é o resultado de acdes anteriores
(ORLIKOWSKI, 1992; JONES; KARSTEN, 2008).

Por se tratar de um processo dinamico, nesta teoria, o papel dos atores humanos
€ importante para a reafirmacdo das propriedades estruturais. Conforme Orlikowski
(1992), a premissa central é o reconhecimento de que os atores sdo conhecedores e
reflexivos. Para Giddens (1984), h4 o conhecimento pratico, 0 que 0s autores nao
conseguem expressar, simplesmente é feito e o conhecimento discursivo, 0 que 0s
autores conseguem articular.

Quanto a reflexividade, conforme Orlikowski (1992), essa se refere a capacidade
dos seres humanos de observar e entender o que estdo fazendo, enquanto estéo fazendo
isso. Todavia, o conhecimento e a reflexividade sao limitados pela natureza da acéao,
dificuldade de articular o conhecimento tacito, fontes inconscientes de motivacao e
consequéncias ndo intencionais da agao (GIDDENS, 1979).

Giddens identifica trés dimensdes de estrutura para fins analiticos: a significacao,
a dominacéo e a legitimacao, que correspondem a dimensdes de interacdo, descritas
como comunicacao, poder e sanc¢des (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; JONES; KARSTEN,
2008). As dimensdes estéo interligadas por meio de modalidades de interacdo, as quais
vinculam o dominio de acdo e o dominio da estrutura social que determinam como as
propriedades institucionais dos sistemas sociais pautam a agdo humana e como a agao
humana constitui a estrutura social (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991), sendo essas
modalidades:

a) Esquemas interpretativos;

b) Recursos ou facilidades; e

c) Normas.
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A ligacao entre esses dominios de estrutura e agéo é referida como “processo de
estruturagcao” (GIDDENS, 1979). Conforme a Figura 1, a natureza da estruturacdo €
recursiva, representando a ideia de Giddens de que a constituicdo da estrutura social por
meio da acdo humana e a mediacdo da acdo humana pela estrutura social ocorrem
simultaneamente (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991). Entdo, conforme Orlikowski (1992), a
partir de acdes regulares dos atores, os padroes de interacdo sao estabelecidos como
praticas padronizadas das organizacdes. Ao longo do tempo, com o0 uso habitual dessas
praticas, eventualmente, estas institucionalizam-se, formando as propriedades
estruturais das organizagfes. Essas propriedades sao utilizadas pelos atores em suas
interacbes em andamento (agéncia).

A interacdo humana envolve a constituicdo de comunicacao e significado. Isto é
feito por meio dos esquemas interpretativos, ou estoques de conhecimento, que
representam estruturas organizacionais de significagdo. Por sua vez, essa representa as
regras organizacionais que informam ou definem a interag&o, a qual reafirma ou altera os
esquemas interpretativos (ORLIKOWSKI, 1992).

Figura 1 - Modelo da Dualidade da Estrutura em interacao

Estrutura [ significacdo ]‘.[ dominacéo ]‘,[ legitimacdo ]
modalidade [ esquema 1 [ oma
|_interpretativo ;  1__ T ) o )

Interacao [ comunicagdo ]' _[ poder ]' ’[ sancio ]

Fonte: Giddens (1984)

O poder, neste modelo, estd associado a capacidade transformadora da acéo

humana em modificar o mundo social e material. Este poder é exercido por meio do
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fornecimento de capacidades organizacionais para os agentes humanos alcangcarem
seus objetivos. As normas sé&o convengdes ou regras organizacionais que conduzem
uma conduta legitima. Assim, a interacdo € guiada por meio de aplicacdo de sancdes
normativas, expressas por normas culturais vigentes em uma organiza¢ao. Essas normas
constituem a estrutura de legitimacao (ORLIKOWSKI, 1992).

Como uma solucéo para o dilema entre escolher dimensdes objetivas e subjetivas,
diversos autores passaram a utilizar esta teoria em suas analises de processos
organizacionais. Orlikowski (1992), por sua vez, propés um Modelo Estruturacional da
Tecnologia, sugerindo entender a tecnologia a partir da Teoria da Estruturacéo,
considerando-a como um tipo de propriedade estrutural das organizacbes que

desenvolvem ou utilizam a tecnologia (DOLCI et al., 2013), detalhado a seguir.

2.4.1 Modelo de Estruturacao da Tecnologia

Orlikowski (1992) trata como uma das premissas do modelo a dualidade da
tecnologia, sendo essa criada e modificada pela acdo humana, assim como é utilizada
para realizar alguma acdo. A outra premissa elaborada pela autora refere-se a
flexibilidade interpretativa da tecnologia, sendo a interagcdo da tecnologia e das
organizac6es uma funcao de diferentes atores e contextos sociais e histdricos envolvidos
no seu desenvolvimento e uso.

A tecnologia, portanto, € vista como um produto da acdo humana, enquanto
assume propriedades estruturais, ou seja, ndo € vista apenas como um objeto fisico
(ORLIKOWSKI, 1992; MOTA, 2013). Ao mesmo tempo em que a tecnologia € fisicamente
constituida por atores em um determinado contexto social, ela é construida socialmente
por atores por meio de diferentes significados incorporados por eles e os dispositivos
utilizados (ORLIKOWSKI, 1992; MOTA, 2013).

Orlikowski (1992), quando utiliza o termo “flexibilidade interpretativa”, refere-se ao
grau em que 0s usuarios de uma tecnologia estao envolvidos em sua constituicdo — fisica
ou socialmente — durante o seu desenvolvimento ou uso. Segundo a autora, a
flexibilidade interpretativa € influenciada pelas caracteristicas do artefato material (por

exemplo, software), caracteristicas dos agentes humanos (por exemplo, experiéncia) e
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caracteristicas do contexto (por exemplo, atribuicdo de tarefas e alocagcao de recursos).
Logo, devido as caracteristicas materiais, a flexibilidade interpretativa de qualquer que
seja a tecnologia ndo € infinita, devido as limitagdes fisicas desta. Aléem, é claro, de
estruturas de significacéo, legitimacdo e dominacdo que afetam os agentes humanos
durante o desenvolvimento e uso da tecnologia (ORLIKOWSKI, 1992).

O Modelo de Estruturagdo da Tecnologia, conforme Orlikowski (1992),
compreende 0s seguintes componentes:

a) Agentes humanos;

b) Tecnologia; e

c) Propriedades institucionais.

Para a autora, os agentes humanos sdo os desenvolvedores da tecnologia, 0s
usuarios e os tomadores de decisdes; a tecnologia sédo os artefatos materiais que medem
a execucao das tarefas no local de trabalho; e as propriedades institucionais das
organizagOes incluem as dimensdes organizacionais, COmo 0s arranjos estruturais, as
estratégias empresariais, a cultura, os mecanismos de controle, os padrées de
procedimentos operacionais, a divisdo do trabalho, além das pressées ambientais
(regulamentacgfes governamentais), entre outras. As relagdes entre esses componentes

resultam em quatro influéncias, conforme dispostos na Figura 2, e explicados a seguir.
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Figura 2 - Modelo de Estruturacdo da Tecnologia

Propriedades Institucionais

(iir) \

Tecnologia
c da Informagéo

73

Agentes Humanos

(1)

Fonte: Orlikowski (1992, p. 410) e Orlikowski e Robey (1991, p. 152)

A tecnologia da informacdo como produto da acdo humana (seta a). A
tecnologia, como um artefato humano, € criada e mantida pela acdo humana, da qual
necessita para ser eficaz. Se a tecnologia nao é apropriada, fisica ou socialmente, pelos
humanos, ela ndo representa um papel significativo nos processos organizacionais
(ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; ORLIKOWSKI, 1992; MOTA, 2013).

A tecnologia da informacdo como o meio da acdo humana (seta b). A TI,
guando implantada e usada nas organizacdes, media as atividades desenvolvidas pelos
trabalhadores, facilitando o exercicio de determinados tipos de trabalho (ORLIKOWSKI;
ROBEY, 1992; ORLIKOWSKI, 1992). No entanto, no modelo da estruturacdo da TI, ela
ndo determina, apenas condiciona, as praticas sociais, pois € necessaria a agéncia
humana para usar a tecnologia, 0 que pode ocasionar na opg¢éo de ndo a usar ou de usa-
la de maneiras ndo previstas. Além disso, 0 modelo de estruturacdo da tecnologia
reconhece que a tecnologia, no condicionamento das praticas sociais, ndo sé habilita,
mas também restringe a acdo (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1992; ORLIKOWSKI, 1992;
MOTA, 2013). Conforme Orlikowski (1992), a partir da Teoria de Giddens (1984), a
tecnologia necessariamente tem implicacbes restritivas e habilitantes, as quais

dependem de diversos fatores, incluindo as acdes e os motivos dos desenvolvedores, o
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contexto institucional em que a tecnologia esta incorporada, a autonomia e a capacidade
de determinados usuarios.

Orlikowski (1992) destaca a importancia de duas influéncias no modelo da
estruturacdo da tecnologia, embora existam outras que refletem a interacdo entre
agentes humanos e propriedades estruturais relevantes para o estudo do uso da
tecnologia nas organizacoes. As influéncias que Orlikowski (1992) discute sédo apenas as
gue envolvem diretamente a tecnologia, a fim de que sejam pontuados 0s seus aspectos
principais.

Uma dessas influéncias refere-se a natureza da acdo humana nas organizacoes,
moldada pelos contextos organizacionais, sendo representada pela seta c, na Figura 2.
Conforme Orlikowski e Robey (1991), essa influéncia central do modelo de estruturacao
da tecnologia é referida como condi¢cfes de interacdo da TI. As pessoas sofrem
influéncia das propriedades institucionais quando estdo atuando com a tecnologia, seja
desenvolvendo, apropriando-se, modificando, ou até mesmo, resistindo a TI
(ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; ORLIKOWSKI, 1992). Sendo assim, os agentes humanos
baseiam-se em estoques existentes de conhecimento, recursos e normas para realizar
suas atividades (ORLIKOWSKI, 1992), mesmo que, muitas vezes, isso seja feito de forma
implicita (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991).

Por fim, a influéncia representada pela seta d envolve as consequéncias da
interacdo da Tl (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991). Tal influéncia corresponde a maneira
pela qual a tecnologia atua sobre as propriedades institucionais de uma organizacao
guando o agente humano a utiliza (ORLIKOWSKI, 1992). O uso da Tl pode refor¢ar — o
que acontece frequentemente — ou transformar a estrutura. Por sua vez, conforme
Orlikowski (1992), os usuarios, em geral, ndo refletem sobre as consequéncias
institucionais da interacdo com a tecnologia.

Essas quatro relacbes que integram o modelo de estruturacdo da Tl e
propriedades institucionais operam simultaneamente. Conforme Orlikowski e Robey
(1991), o modelo integra niveis micro e macro da analise social, demonstrando a relagéo
entre agéncia humana e propriedades institucionais, permitindo um entendimento amplo

da interacao entre a tecnologia e as organiza¢des quando estudadas conjuntamente.
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A interpretagcdo da Teoria da Estruturacao, a partir de Orlikowski e Robey (1991),
oferece uma meta-teoria para a compreensdo dos fatos sociais pertinentes ao
desenvolvimento, uso e implicacbes da Tl nas organizacdes. O modelo dos autores
direciona, principalmente, para cinco questdes:

(i) O desenvolvimento da tecnologia e como 0s contextos
organizacionais em que esse desenvolvimento ocorre moldam o
conhecimento, as capacidades e as hormas incorporadas na tecnologia;

(i) O processo pelo qual uma tecnologia desenvolvida é implantada,
objetivada e institucionalizada dentro das organizacdes;

(i) As consequéncias intencionais e nao intencionais da
implementacdo de uma determinada tecnologia;

(iv) As condigbes em que a acdo humana reforga ou altera a forma e o
funcionamento de uma tecnologia institucionalizada; e

(v) As condigbes nas quais as interagdes humanas, mediadas pela
tecnologia, irdo manter ou minar o status quo organizacional (isto é,
guando o desenvolvimento ou o0 uso de sistemas de informagéo
reproduzird as estruturas de significado, poder e legitimagdo embutidas
em uma tecnologia e seus contextos de uso, e, quando, eles irdo
transformar essas estruturas através de agbes humanas dissidentes ou
inovadoras) (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991, p. 157, tradug&o nossa).

Contudo, Orlikowski (2000) propde uma extensao a perspectiva estruturante a
compreensao orientada para a pratica da interacao recursiva entre pessoas, tecnologias
e acao social. Os modelos apresentados nos estudos anteriores (ORLIKOWSKI; ROBEY,
1991; ORLIKOWSKI, 1992) postulavam a tecnologia como estruturas incorporadas,
durante o desenvolvimento, que entdo eram apropriadas pelos usuérios durante o uso da
tecnologia.

Orlikowski e Robey (1991) sugerem que a estrutura inscrita na tecnologia da
informacdo molda a acgao, facilitando certas saidas e limitando outras, analisando como
essas estruturas sédo usadas, mal-usadas ou nao usadas pelas pessoas. Em vez disso,
Orlikowski (2000) propde que seja utilizada uma alternativa, o foco seja em estruturas
emergentes em vez de incorporadas, permitindo enquadrar o que os usuarios fazem com
as tecnologias nao como apropriagcdo, mas como promulgacao.

Sendo assim, as estruturas de uso da tecnologia sdo constituidas recursivamente,
a medida que os agentes humanos interagem regularmente com certas propriedades de
uma tecnologia e, assim, moldam as regras e 0s recursos que servem para moldar sua

interacdo (ORLIKOWSKI, 2000). A interacdo do usuario com uma tecnologia, portanto, €
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recursiva em suas praticas recorrentes, 0s usuarios moldam a estrutura tecnoldgica que
molda seu uso. Assim, estruturas tecnolégicas ndo sédo externas ou independentes da
agéncia humana, ou seja, emergem da interacdo repetida e situada das pessoas com
essa tecnologia.

Essas estruturas promulgadas, Orlikowski (2000) chama de tecnologias na
pratica que sdo conjuntos de regras e recursos (re)constituidos no envolvimento
recorrente dos agentes humanos com a tecnologia disponivel. Portanto, a ideia é que
com essa lente pratica, a visdo inicie com a acdo humana e como ela estabelece
estruturas emergentes por meio da interacao recorrente com a tecnologia disponivel, em
vez de comecar com a tecnologia e examinar como os atores humanos se apropriam de
suas estruturas incorporadas.

Destaca-se que o foco dessa dissertacao estd nas consequéncias institucionais
da Tl e ndo no processo de desenvolvimento de sistemas, visto que o sistema de
processo eletrbnico analisado neste trabalho é o SEI, desenvolvido pelo TRF-4, e
adotado por outras instituicbes publicas. Com base no modelo de estruturacdo da
tecnologia, Orlikowski et al. (1995) acrescentaram outras duas dimensdes: a mediacao e
a tecnologia em uso (DOLCI et al., 2015). Com essa modifica¢do, os autores evidenciam
0 processo de meta-estruturacao na introducéo de uma nova tecnologia: a interacao entre
as tecnologias ja existentes, a nova tecnologia e o papel da mediacdo no processo de

estruturacdo da tecnologia (DOLCI et al., 2015), o qual € abordado a seguir.

2.4.2 Meta-estruturacao da Tecnologia

Orlikowski et al. (1995) realizaram um estudo exploratorio sobre o uso de um
sistema de informacdo em um grupo de projeto em uma empresa japonesa. Com base
neste estudo, os autores elaboraram uma estrutura tedrica, onde a mediacdo do uso da
tecnologia influencia a forma como os usuarios estruturam a Tl em um processo de meta-
estruturagao.

A mediacdo de uso da TI constitui, conforme Orlikowski et al. (1995), um
mecanismo importante para o fornecimento da atencéo e dos recursos necessarios para

contextualizar as tecnologias, mediadas por computadores, as condicbes mutaveis da
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organizacdo. O uso da Tl pode ser facilitado por esta contextualizagdo e normas sociais
em torno de seu uso para determinadas situagdes organizacionais ao longo do tempo.
Os autores salientam, ainda, sobre 0 uso de sistemas gerais que facilitam uma série de
possiveis interacdes. Essa flexibilidade, além dos beneficios, pode acarretar em um uso
ndo previsto do sistema, visto que a tecnologia nao ira refletir as condigbes da
organizacdo (ORLIKOWSKI et al., 1995). O SEI pode ser visto como um exemplo de
sistema de informacéo que atende organizacdes publicas de diversos segmentos, mas
gue deve ser adaptado ao contexto organizacional local.

O papel da mediacdo de uso da tecnologia € destacado no modelo de meta-
estruturagdo. Os autores definem essa mediagdo como:

...a intervencdo deliberada, sancionada pela organizagdo dentro do
contexto de uso que ajuda a adaptar uma nova tecnologia de
comunicacao a esse contexto, modifica o contexto, conforme apropriado
para acomodar 0 uso da tecnologia e facilita a utilidade continua da
tecnologia ao longo do tempo (ORLIKOWSKI et al., 1995, p. 423, traducéo
nossa).

A mediacao de uso da tecnologia molda como os usuarios primarios estruturam o
uso de uma nova tecnologia, constituindo assim, um processo de meta-estruturacao,
oferecendo suporte para a compreensao do papel e da influéncia das atividades que
intervém no processo de uso da tecnologia (ORLIKOWSKI et al., 1995). Esse papel é
desempenhado por individuos que deliberadamente adaptam a nova tecnologia ao
contexto de uso. No estudo realizado por Dolci et al. (2015), os mediadores foram os
gestores e profissionais de TI especificamente, enquanto que neste estudo os
mediadores sdo os membros da comissdo de adocdo do SEI nas suas respectivas
instituicbes. Os mediadores possuem funcdes especificas como, por exemplo,
capacitacao, suporte e administracdo, sendo que tais funcdes influenciam a apropriacao
da tecnologia pelos usuarios e como essa tecnologia € contextualizada em determinadas
condicdes de uso (ORLIKOWSKI et al., 1995).

Esse modelo aprimorado da estruturagdo da tecnologia mostra tanto o processo
de estruturacdo quanto de meta-estruturagdo da tecnologia em uso, favorecendo o
entendimento das relacbes de interdependéncia entre propriedades institucionais,
tecnologia e acdes humanas (DOLCI et al., 2015). Os autores, a fim de fornecerem uma

interpretacdo tedrica do papel de mediacdo de uso de Tl, basearam-se em modelos de
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estruturacdo da tecnologia dos usuérios, como o trabalho de Orlikowski (1992), por
exemplo. As andlises de estruturagdo da tecnologia tém 0s usuarios como principais
atores que moldam e sdo moldados por seus contextos tecnoldgicos e institucionais
durante o uso. No entanto, o estudo de Orlikowski et al. (1995) mostra que, em algumas
situacdes, outros atores — mediadores do uso da tecnologia — intervém rotineira e
deliberadamente nas atividades estruturantes dos usuérios, influenciando o seu
entendimento e alterando as tecnologias, modificando regras institucionais para
promover determinados tipos de comunicacdo, entre outras acdes que nao Ssao
capturadas pelo Modelo de Estruturagdo da Tecnologia (Figura 2). A Figura 3 foi
adaptada do modelo de Orlikowski et al. (1995) e mostra as atividades estruturantes dos

mediadores de Tl ao intervirem na estruturacdo da tecnologia pelo usuario.

Figura 3 - Processo de Meta-estruturacédo da Tecnologia

Propriedades institucionais da
organizagao
7
1 4 5
6
8

Usuarios do SElI € Mediadores do SE|

h 4

10

Fonte: adaptado de Orlikowski et al. (1995)

Os mediadores, ao se envolverem em um processo deliberado e sancionado de
meta-estruturacdo, envolvem-se na formacdo e reforco de formas especificas de
significado, poder e normas, exercendo uma influéncia consideravel sobre a forma como
uma tecnologia particular vai ser estabelecida e usada na organizagcéo (ORLIKOWSKI et

al., 1995). Essa influéncia pode ser restritiva ou facilitadora, dependendo de varios fatores



49

contextuais, sendo necessérias pesquisas para verificar sob quais condi¢des a influéncia
da mediagdo sera uma ou outra.

Esse processo de mediacdo do uso da tecnologia como um processo de
estruturacdo equipara-se ao engajamento dos usuarios quando eles estruturam suas
tecnologias em uso. Assim, a estruturacdo do processo de mediacdo molda a propria
estruturacdo dos usudrios, tornando-se uma forma de estruturacdo de segunda ordem, a
qual se refere a meta-estruturacéo da tecnologia em uso (ORLIKOWSKI et al., 1995). As
setas, que representam as influéncias e as atividades estruturantes da meta-

estruturagéo, estdo resumidas no Quadro 1.

Quadro 1 — Influéncia dos mediadores no processo de Meta-Estruturacéo

Seta Tipo de Influéncia Natureza da Influéncia
1 g:rr;dfﬁgﬁ Institucionais A mediacéo do uso da tecnologia pode ser vista como estrutura
Condices da Tl para o das regras e recursos institucionais, interpretativos e tecnoldgicos
2 SO gue os usuarios utilizam quando usam tecnologia.
3 Consequéncias Em sua apropriacdo pelo usuario, as imagens, conceitos, politicas,
tecnolégicas do uso modelos, configuracdes, etc., que sdo alteradas pela acdo dos
4 Consequéncias mediadores, s&8o aceitas, legitimadas e reforcadas,
institucionais do uso institucionalizando-se ao longo do tempo.
o Assim como o0s usuarios, os mediadores séo influenciados pelo
5 Condicdes [nstltUC|ona|s contexto institucional, que Ihes fornece certos recursos,
para a mediacao . o )
autoridade, responsabilidades e conhecimento.
6 Condicdes tecnolégicas A mediacdo de uso da tecnologia também é restrita e habilitada
para a mediacdo pela condigdo tecnoldgica existente na organizacéo.
As acgbes dos mediadores criam politicas, procedimentos,
7 Consequéncias diretrizes, modelos, mecanismos de acesso, aplicativos e
institucionais da mediagdo | configuracdes fisicas. Isso faz com que afetem as propriedades
institucionais da organizacéo.
8 Consequéncias As ac¢bes dos mediadores afetam, também, diretamente a propria
tecnoldgicas da mediacdo | tecnologia.
A mediacao do uso da Tl influencia as interpretagfes do usuério,
9 Consequéncias da consequentemente suas ac¢fes, fornecendo-lhes entendimentos,
mediagdo para o usuario conceitos, conhecimentos, etc., o que influencia os hébitos de
trabalho dos usuéarios em torno do uso da tecnologia.
. - As acdes dos mediadores sdo influenciadas pelas suposicdes,
Condicdes do usuario para ; . ) A .
10 a mediacéo expectativas, conheumentps existentes dos usuarios, seu nivel de
experiéncia e suas necessidades.

Fonte: Elaborado a partir de Orlikowski et al. (1995)

Cabe ressaltar que a Teoria da Estruturacdo, devido ao seu alto nivel de
abstracao, apresenta desafios na pesquisa empirica. Alguns autores, como Orlikowski e
Robey (1991), incluiram a Tl nas analises estruturacionais a partir de estudos empiricos.

Iniciativas como esta permitiram uma maior compreensao sobre importantes fenbmenos
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baseados em Tl (POZZEBON; PINSONNEAULT, 2005). A visdo estruturacionista para
esse campo cientifico tem por objetivo fornecer aos pesquisadores uma abordagem
tedrica que auxilie no entendimento das interacfes dos usuarios com a tecnologia, além
de identificar quais as implicacfes dessas interacdes e como se pode lidar com as suas
consequéncias intencionais e nao-intencionais (POZZEBON; PINSONNEAULT, 2005).
Giddens sugeriu que teorias como a da estruturacédo deveriam ser utilizadas de
maneira seletiva no trabalho empirico, devendo essa ser vista como dispositivo de
sensibilizacdo em vez de orientacfes detalhadas para o procedimento de pesquisa
(POZZEBON; PINSONNEAULT, 2005), levando em consideragéo os dispositivos como
os elementos principais da Teoria da Estruturacdo, auxiliando na coleta e andlise dos

dados.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados no estudo,
especificando a perspectiva de pesquisa adotada, sua estratégia, bem como a
justificativa pela escolha dos casos, dos participantes e como se deu a coleta e a analise

dos dados.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Os estudos na area de Tl sdo predominantemente técnico-funcionalistas
(LUNARDI; RIOS; MACADA, 2005; FELL; XIMENES; NUNES, 2007). No entanto, vem
se notando uma mudanga nas pesquisas em relacdo a sistemas de informacéo,
passando de questBes técnicas para organizacionais, implicando na aplicacdo de
meétodos de pesquisa qualitativos, uma vez que estes permitem uma melhor interpretacao
pelo pesquisador dos contextos sociais vividos pelos participantes da pesquisa (FELL;
XIMENES; NUNES, 2007).

O estudo, portanto, segue uma abordagem qualitativa, visto a sua orientacao
tedrica. Uma das principais caracteristicas dos estudos qualitativos é a busca pela
compreensao de um fendmeno a partir da perspectiva dos participantes (FELL;
XIMENES; NUNES, 2007), o que caracteriza esta dissertacdo, uma vez que tem como
objetivo compreender a dinamica de adocdo do processo administrativo eletronico,
operacionalizado pelo SEI, buscando explorar o processo de estruturacdo e meta-
estruturacdo a partir da perspectiva de diferentes envolvidos, utilizando-se da extenséo
da Teoria da Estruturacéo para a Tecnologia, conforme os trabalhos de Orlikowski (1992;
2000) e Orlikowski et al. (1995).

A pesquisa qualitativa pode ser classificada dentro de um entendimento:
positivista, interpretativo ou critico (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991; KLEIN; MYERS,
1999). A pesquisa interpretativa procura compreender o fendbmeno por meio dos
significados que as pessoas atribuem a ele (FELL; XIMENES; NUNES, 2007), auxiliando

a entender o pensamento e a acdo humana nos contextos organizacionais,
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potencializando os estudos na area de gestédo, uso e desenvolvimento de sistemas de
informacgao (KLEIN; MYERS, 1999).

A perspectiva adotada nesta pesquisa, portanto, foi a interpretativa, uma vez que
nao se buscou testar hipoteses ou quantificar variaveis, nem mensurar de forma objetiva
relacdes fixadas a priori, assim como nos estudos positivistas (ORLIKOWSKI; BAROUDI,
1991; FELL; XIMENES; NUNES, 2007). Apesar de ndo ser pratica comum a utilizacao de
teorias e modelos tedricos em estudos interpretativos (MOTA, 2010), utilizou-se a Teoria
da Estruturacdo, expandida para a area de tecnologia por Orlikowski, para o
entendimento do processo de estruturacdo e meta-estruturacéo da adocédo do SEI em
duas universidades publicas federais.

A seguir, apresenta-se a estratégia de pesquisa utilizada para responder aos
objetivos desta dissertacdo, assim como os critérios estabelecidos para a escolha dos

casos.

3.2. ESTRATEGIA DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado nesta pesquisa foi o estudo de caso. Conforme
Yin (2010), a escolha do método depende do objetivo da pesquisa, sendo mais relevante
a utilizacdo do estudo de caso quando esse visa explicar alguma circunstancia presente,
descrevendo de forma ampla e profunda algum fendmeno social. Esse método, assim
como 0s outros, pode ser utilizado para trés finalidades: exploratéria, descritiva ou
explanatoéria (YIN, 2010).

Mais especificamente nesta dissertagdo, o estudo de caso foi utilizado com a
finalidade exploratdria, consoante com o objetivo geral da pesquisa. Os estudos de caso
podem ser Unicos, quando possuem apenas uma unidade de analise (caso), ou multiplos,
quando englobam mais de uma unidade de analise (YIN, 2010). Estudos de casos
multiplos permitem uma comparacdo em relacdo aos resultados, identificando
semelhancas e diferencas, contribuindo, assim, para a formagdo do conhecimento da
area estudada (MOTA, 2010). Assim, utilizou-se neste estudo a estratégia de casos
multiplos, sendo selecionadas duas unidades de analise, conforme alguns critérios

estabelecidos, apresentados a seguir.
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3.2.1. Selecéo dos Casos

Para responder ao objetivo da pesquisa, definiu-se como possibilidades de
unidades de andlise as instituicdes publicas que, além de aderirem ao PEN, ja estavam
utilizando o SEI para tramitagéo de seus processos administrativos. A Tabela 1, abaixo,
guantifica as instituicdes que aderiram ao PEN, conforme a sua situacao (implantado ou
em fase de implantacdo), ou seja, quantas instituicbes ja utilizam o SEIl nas suas
atividades diarias ou quantas estdo em fase de implantacdo, iniciando o tramite de
adesdo formal junto ao TRF-4 com a assinatura do Acordo de Cooperacao Técnica.

Tabela 1 - Quantitativo de Instituicdes que aderiram ao SEI*

Federal Estadual Municipal Estatais Total
Implantado 73 7 1 3 87
Em fase de o1 21 126 31 269
implantacéo
Total 164 28 127 34 356

Fonte: MP (2018b)

Entre as 356 instituicbes que haviam aderido ao SEI, apenas 87 estavam com o
sistema implantado até abril de 2018. Para esta pesquisa, foram consideradas apenas
instituicdes federais, abrangidas pelo Decreto n° 8.539/2015 que institui a obrigatoriedade
de os processos administrativos tramitarem em meio eletrénico (BRASIL, 2015). Todavia,
para a escolha das unidades de andlise, foram levados em consideracao os seguintes
aspectos: (a) as instituicdes deveriam ter implantado formalmente o processo eletrénico;
(b) deveriam utilizar o SEI como solucdo para o processo eletrénico; e (c) deveriam ser
da mesma area de atuacdo, possibilitando identificar convergéncias e divergéncias no
processo de estruturacdo e meta-estruturacdo desta adocao.

Desse modo, entre as organizagOes afetadas pelo decreto, definiu-se como
possiveis unidades de analise as universidades federais, tendo em vista que o Ministério
da Educacdo — MEC estabeleceu, por meio de portaria, a utilizacdo do SEI como sistema

oficial do processo administrativo eletrdnico no ambito desse e de seus Orgaos

1 Atualizado em abril de 2018.


http://www.planejamento.gov.br/pensei/adesao-ao-processo-eletronico-nacional-pen
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vinculados. A partir dessa definicdo, verificou-se que 17 universidades federais ja
estavam com o SEI implantado até abril de 2018 (MP, 2018b).

Dentre as possibilidades de casos (Apéndice A), a escolha pelas instituicoes se
deu em funcéo do tempo de adocéo do sistema (estagio mais avancado ou inicial) e se o
processo de implantacdo havia comecgado anterior ou posteriormente ao Decreto n°
8.539/2015. Conforme Yin (2015), devem ser escolhidos casos com maior probabilidade
de esclarecer os objetivos da pesquisa e que possibilitem acesso suficiente aos dados,
seja para entrevistar 0s participantes ou revisar os documentos institucionais.

Portanto, foram selecionadas a Fundacgéo Universidade de Brasilia — UnB, por ter
sido a primeira Universidade Federal a adotar o SEI de forma integral e ter iniciado o
processo de adocdo anteriormente a exigéncia legal, e a Universidade Federal de Pelotas
— UFPel, por ter aderido ao SEI apds vigéncia do decreto e, portanto, utilizar o sistema
h& menos tempo, sendo a primeira universidade federal a utilizar o SEI apds o prazo
estabelecido no decreto.

A seguir sdo apresentadas as técnicas utilizadas para a coleta e a analise dos
dados obtidos, descrevendo os critérios de escolha dos participantes, a forma de

realizacdo das entrevistas e os instrumentos de coleta utilizados.

3.3. COLETA E ANALISE DE DADOS

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram a andlise documental e a
realizacdo de entrevistas em profundidade e de grupos focais. Os dados foram obtidos
de fontes primarias, por meio das entrevistas, e de fontes secundarias, através de
documentos como: o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, portarias referentes
a adocéo do SEI, planos de implantacéo, entre outros documentos institucionais, listados
no Apéndice B.

Conforme Marconi e Lakatos (2015), a entrevista € um procedimento utilizado na
investigacdo social para a coleta de dados, sendo um encontro entre, no minimo, duas
pessoas com a finalidade de obter informacgdes a respeito de um determinado assunto

ou problema. A entrevista semiestruturada, por sua vez, segue um roteiro previamente
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estabelecido de acordo com um formulario elaborado, sendo realizada com pessoas
selecionadas de forma intencional. O roteiro semiestruturado permite que as respostas
sejam comparadas com 0 mesmo conjunto de perguntas, refletindo diferencas entre os
respondentes e ndo entre as perguntas, mas abre possibilidade de obter outras
informacdes a medida que a entrevista vai ocorrendo.

Essa técnica de coleta de dados, dentre as suas vantagens, possui maior
flexibilidade, permitindo que o entrevistador repita ou esclareca perguntas, especificando
algum significado e garantindo a compreenséo por parte do entrevistado. Além disso, a
entrevista da a oportunidade de obtencao de dados relevantes que ndo se encontram em
fontes secundarias, possibilitando a coleta de dados mais precisos e completos
(MARCONI; LAKATOS, 2015).

Por outro lado, as entrevistas apresentam algumas limitacbes que podem ser
minimizadas ou até mesmo superadas dependendo da experiéncia do entrevistador.
Algumas dessas limitagBes estdo relacionadas a comunicacdo e a compreensado das
perguntas, que podem gerar interpretacdes equivocadas por parte do entrevistado, assim
como, o mesmo ser influenciado pelo entrevistador. Alguns dados importantes podem ser
omitidos devido ao receio de o entrevistado ter sua identidade revelada ou a disposicao
do entrevistado em dar as informac¢Bes necessarias (MARCONI; LAKATOS, 2015).
Entretanto, a fim de minimizar essas questdes, algumas acdes foram tomadas, tais como:
(i) o planejamento do roteiro: etapa que define a qualidade das entrevistas (BONI;
QUARESMA, 2005); (ii) a utilizacdo de um roteiro semiestruturado: que permite que se
facam novas perguntas, caso haja problemas de comunicacgéo ou interpretacao; e (iii) a
garantia de sigilo dos dados pessoais dos entrevistados (MARCONI; LAKATOS, 2015),
a partir da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice
Q).

3.3.1. Participantes
A escolha dos participantes levou em consideracao a familiaridade do entrevistado

com o0 assunto e a oportunidade de entrevista, a partir da disponibilidade do convidado
em realiza-la (BONI; QUARESMA, 2005). Os participantes das entrevistas foram: (i)
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membros da comissao responsavel pela implantacdo do SEI no ambito da sua respectiva
instituicdo; e (ii) usuarios do SEI autorizados e competentes para inserir dados nos
processos eletronicos.

Para a adocdo do sistema, as instituicbes nomearam uma Comissdo de
Implantacéo? do SEI para atuarem junto as unidades organizacionais envolvidas no
processo, sendo esta comissdo formada por diferentes profissionais. Primeiramente,
foram identificados os servidores que compuseram a referida comisséo e, por meio de
contato realizado através do e-mail institucional, foram enviados convites para
participacédo na pesquisa, detalhando os objetivos e as etapas do estudo (Apéndice D).
Este procedimento resultou em quatorze (14) convites feitos a membros da UFPel e oito
(08) da UnB.

Na UFPel, os usuarios foram convidados por e-mail institucional, conforme
contatos disponibilizados no sitio institucional. Foram enviados 25 convites, todos para
setores administrativos que, conforme orientacdo da prépria comissao, eram 0s setores
gue mais utilizavam o SEI na instituicdo. No quadro 2, sdo apresentadas informacdes
gerais sobre os participantes da pesquisa. A letra C indica que o participante era membro
da Comissdo de Implantacdo do SEI na sua respectiva instituicdo e os cédigos sao
acrescidos de uma numeracéo de 01 a 16. Os entrevistados de identificacdo CO1 até C11
correspondem a UFPel, enquanto que os entrevistados C12 até C16, a UnB. Em relagéo
aos usuarios do sistema, a codificacéo utilizada foi a letra U, seguindo uma numeracgao
de 01 a 10. Os participantes U01 até U0O7 sado servidores da UFPel, enquanto que os

servidores U08 até U010 sao do quadro da UnB.

2 Na UnB foram estabelecidas trés comissdes relacionadas ao SEIl: a Comisséo de Estudo de Viabilidade,
a Comissao de Implantacdo e a Comissdo de Gestdo e Acompanhamento. Assim, foram escolhidos para
participar da pesquisa servidores membros das trés comissdes, pois estes estiveram presentes desde o
inicio do processo de implantacéo do sistema na universidade referida.
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. . ~ . Tempo na
Cédigo | Sexo Categoria Formacao Escolaridade Instituico
Co1 M Docente Arquitetura Mestrado 5 anos
C02 M Docente Ciéncia da Computacgéo Doutorado 10 anos
C03 F TAE?® Letras / Gestdo Publica Especializagéo 6 anos
C04 M TAE Ciéncia da Computacgéo Mestrado 8 anos
C05 F TAE Quimica Mestrado 10 anos
C06 M TAE Agronomia Graduacéo 23 anos
Cco7 M TAE Ciéncia da Computacgéo Mestrado 7 anos
C08 M TAE Administracdo Especializagéo 23 anos
C09 F TAE Licenciatura Especializagéo 9 anos
C10 M TAE Direito Graduacao 7 anos
Cl1 F TAE Direito Especializagédo 5 anos
uo1 F TAE Direito Mestrado 13 anos
uo2 F TAE Administracdo Graduacao 10 anos
uo3 M TAE Administracdo Especializagédo 7 anos
uo4 F TAE Administracdo Especializagédo 4 anos
uo5 F TAE Direito Mestrado 14 anos
uo6 F TAE Gestéo Publica Graduacao 6 anos
uo7 F TAE Letras Mestrado 24 anos
Ci12 M TAE Arquivologia Mestrado 6 anos
C13 F TAE Administracdo Especializagédo 4 anos
C14 F TAE Arquivologia Especializagéo 7 anos
C15 M TAE Arquivologia Mestrado 7 anos
C16 M TAE Tecnologia da Informag&o Graduacao 7 anos
uos F TAE Técnico em Secretariado Técnico 3 anos
u09 F TAE Ensino Médio 30 anos
ui10 M TAE Secretariado Trilingue Graduacao 5 anos

3.3.2. Realizacédo das entrevistas

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas individuais e grupos focais com as

Comissbes de Implantacdo do SEI nas duas instituicbes estudadas. As entrevistas

tiveram como objetivo obter informagOes sobre as principais acdes realizadas que

contribuiram para a implantacdo do SEI, as dificuldades encontradas no processo de

adocéao, seus impactos e os beneficios percebidos com o uso do SEI.

Na UFPel, a pedido do presidente da Comissao de Implantacéo, que sugeriu um

encontro coletivo com todos os seus membros, realizou-se um grupo focal (GF1). O grupo

focal foi realizado presencialmente na Instituicdo, com a participagédo da pesquisadora e

8 TAE: Técnico Administrativo em Educacéo
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nove (09) servidores atuantes na referida Comissao. A técnica aplicada € derivada das
entrevistas grupais e possibilita a coleta de informagdes por meio das interagdes entre 0s
participantes escolhidos (MORGAN, 1997) sobre um tOpico especifico, neste caso,
sugerido pela pesquisadora, proporcionando a compreensao de percepc¢des sobre um
dado tema. Foi seguido um roteiro de entrevista semiestruturado (Apéndice E) para
orientar as discussdes sobre a ado¢do do SEI. Além dessa técnica, realizaram-se duas
entrevistas individuais com outros membros da Comissdo que ndo puderam participar do
grupo focal, em que se utilizou também o mesmo roteiro de entrevista.

Na UnB, primeiramente, realizou-se um grupo focal (GF2) com trés participantes,
a fim de propiciar um ambiente de interag&o e verificar as percepgdes e as principais
acOes e impactos do SEI na Instituicdo. Foram realizadas, ainda, duas entrevistas
semiestruturadas individuais com mais dois (02) membros das Comissdes, a fim de
compreender melhor o processo de ado¢ao do SEI na Instituicao.

Quanto aos usuarios do SEl, as entrevistas foram realizadas a partir de um Roteiro
de Entrevista Semiestruturada (Apéndice F), tendo o objetivo de obter informacdes sobre
0 conhecimento dos usuarios sobre o processo de implantacédo do SEI, os impactos e as
barreiros ao uso, assim como o0s beneficios e as expectativas percebidas a respeito do
sistema. Na UFPel, foram entrevistados sete (07) usuéarios do SEI, em dias e horéarios
pré-determinados no ambiente de trabalho dos servidores. Dessas entrevistas, uma delas
foi realizada em grupo, pois participaram dois servidores do mesmo setor.

Dos convites enviados aos usuarios da UnB, foram realizadas apenas trés
entrevistas. Todas elas foram realizadas a distancia, sendo utilizados recursos de
videoconferéncia e, em um dos casos, realizada chamada por telefone devido a
problemas de conexdo de Internet com o entrevistado. Alguns usuarios contatados por
e-mail demonstraram interesse em participar da pesquisa; no entanto, devido a forma de
entrevista, ndo efetivaram a sua participacédo, mesmo tendo sido oferecidos outros meios
para a sua realizacdo (como telefone, por exemplo).

Na Tabela 2, sdo apresentados alguns detalhes das quinze (15) entrevistas
realizadas com os 26 participantes. Todas entrevistas foram gravadas em meio digital

(totalizando aproximadamente 08 horas de audio), as quais foram, posteriormente,
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transcritas, gerando um documento com 145 péaginas, o qual é abordado com mais

profundidade na préxima subsecao.

Tabela 2 - Resumo das entrevistas

Entrevistado | Instituicdo | Forma da entrevista | Tempo de duragdo Paginas transcritas
C0o1 UFPel Presencial 00:21:48 8
GF1 UFPel Presencial 01:28:28 25
Cl1 UFPel Presencial 00:21:04 6
GF2 UnB Videoconferéncia 01:17:16 24
C15 UnB Videoconferéncia 00:34:09 10
C16 UnB Videoconferéncia 00:43:34 9
U0l UFPel Presencial 00:18:44 6
u02 UFPel Presencial 00:12:47 4
U03, Uo4 UFPel Presencial 00:29:20 10
uo5 UFPel Presencial 00:49:02 13
U06 UFPel Presencial 00:11:20 4
Uo7 UFPel Presencial 00:18:48 5
uos UnB Videoconferéncia 00:25:22 6
u09 UnB Videoconferéncia 00:16:39 6
ul1o0 unB Telefone 00:36:46 9
Total - - 08:25:07 145

3.3.3. Analise dos dados

Para a andlise dos dados primarios foram seguidas as orientacbes de Sampieri,
Collado e Lucio (2013). Apos a coleta dos dados, realizou-se a transcricéo literal das
entrevistas, sendo utilizada uma codificacao para identificar cada entrevistado, de modo
a garantir o principio da confidencialidade por questdes de ética (GIBBS, 2009;
SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013; YIN, 2015), assim como estabelecido no TCLE
apresentado aos participantes.

Apos as transcricOes terem sido realizadas, ocorreu a preparacao dos dados para
analise, com a revisdo de todo o material, a fim de explorar o sentido geral dos dados,
conforme orientam Sampieri, Collado e Lucio (2013). Os dados foram organizados por
instituicdo e por grupo social (membros da comissao e usuarios), sendo identificadas as
falas de cada participante de forma individual, para fins de analise.

Apos a revisdo, foram definidas as unidades de analise, que sao segmentos de
dados, como “livre fluxo”, pois ndo tem um tamanho definido (como linhas, paragrafos,

por exemplo), mas um segmento selecionado até encontrar um significado (SAMPIERI;



60

COLLADO; LUCIO, 2013). Devido a extensdo dos dados e quantidade de entrevistas
realizadas, utilizou-se o software Atlas Tl para apoiar na organizacdo e analise.

O tratamento dos dados foi realizado por meio da analise de conteudo, que é uma
técnica que objetiva identificar o que esta sendo dito sobre um determinado tema,
compreendendo a transcricdo de entrevistas, documentos institucionais, entre outros
(VERGARA, 2008). A andlise de contetudo admite tanto abordagens quantitativas quanto
qualitativas, implicando, em ambos 0s casos, na categorizacdo. Essa é utilizada tanto
para fins exploratérios quanto para fins de verificacao, confirmando ou nao hipéteses ou
suposicoes preestabelecidas (VERGARA, 2008).

Seguindo as orientacbes de Sampieri, Collado e Lucio (2013), os dados foram
codificados, em primeiro nivel, a partir das diferentes unidades de andlise identificadas,
gerando-se categorias. Apos revisao e analise de todos os dados, ocorreu a codificacao
das categorias em temas e dimensdes, conforme 0s objetivos propostos no estudo. A
Figura 4 ilustra os diferentes passos realizados até a andlise e interpretacdo dos dados.
Salienta-se que o fluxo da analise dos dados foi realizado quatro vezes, desde a revisao
até a codificacdo das categorias, para melhor compreensao e categorizacdo dos dados

primarios.
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Figura 4 — Fluxo da Analise de Dados
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Os dados secundérios foram utilizados com o intuito de complementar ou
confirmar as acdes relativas ao processo de adocdo do SEI nas instituicbes analisadas.
Sendo assim, os documentos (referidos no Apéndice B) foram lidos integralmente e
utilizados de modo a melhor compreender as tomadas de decisbes e as etapas de
implantagdo seguidas pelas instituicdbes. Para tal, foram utilizados documentos
institucionais, como as portarias relacionadas ao SEI, noticias sobre a sua implantacéo,
planos de implantacdo, bem como outros documentos encontrados nos respectivos sitios
institucionais.

Utilizou-se a triangulacao como estratégia de pesquisa de validacdo dos dados, a
qual pode seguir multiplos métodos quanto ao tratamento dos dados relativos a um
mesmo fenbmeno. Geralmente, sdo considerados quatro tipos de triangulacdo, que
podem ocorrer por meio de mdltiplas e diferentes: fontes, pesquisadores, métodos e
teorias (PAIVA; LEAO; MELLO, 2007). A triangulac&o utilizada neste estudo ocorreu por
meio de multiplas e diferentes fontes, primarias (entrevistas com gestores e usuarios) e
secundarias (documentos institucionais). A seguir, apresentam-se 0s resultados da

pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos a partir da andlise das
transcricdes das entrevistas individuais e dos grupos focais, e dos documentos
institucionais relacionados a adocédo do SEI (Apéndice B). Primeiramente, nas secoes 4.1
e 4.2, apresenta-se o0 contexto de adocao presente em cada Universidade analisada, as
principais agdes promovidas para implantagdo do SEI, bem como os fatores que
facilitaram e as dificuldades encontradas sob a perspectiva dos membros das comissoes.

Na secdo 4.3, apresentam-se o0s resultados referentes ao uso do SEI, as
consequéncias institucionais percebidas pelos entrevistados, sumarizando 0s seus
beneficios, barreiras ao uso e expectativas em relacdo a continuidade do SEI. Por fim,
na sec¢ao 4.4, apresenta-se a discussao acerca dos resultados obtidos a partir do modelo

da Estruturacdo da Tecnologia proposto por Orlikowski et al. (1995).

4.1. UNIVERSIDADE FEDERAL DE PELOTAS - UFPEL

A Universidade Federal de Pelotas — UFPel fica localizada no Sul do Rio Grande
do Sul e foi criada em 1969, sendo uma Instituicdo de ensino publico vinculada ao
Ministério da Educacdo - MEC. O desenho organizacional € formado por 10 unidades
administrativas e 22 unidades académicas (DOCO01), possuindo 96 cursos de graduacéo
presenciais e trés cursos de graduacdo a distancia, em 117 polos e na pos-graduacao,
sdo 26 doutorados, 50 mestrados, seis (06) cursos de mestrado profissional e 34 cursos
de especializacdo. A estrutura organizacional é dispersa geograficamente, possuindo trés
campi na cidade sede e um campus em uma cidade vizinha, totalizando uma area
construida de 211.106,22 m? (DOCO04). Quanto a comunidade universitaria, ha cerca de

20 mil estudantes matriculados e mais de 2.500 servidores, conforme Quadro 3.
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Quadro 3 - Informagdes dimensionais da UFPel

Caracteristicas Quantidade
Campi 4
Polos EAD 117
Numero de Estudantes 20.827
Numero de Docentes 1.353
Numero de Técnicos Administrativos 1.332

Fonte: DOCO0O4

Na proxima subsecdo, sdo apresentados o contexto de adoc¢do do SEI no ambito
da UFPel, as principais acfes realizadas pela comissao de implantacdo, seguidos dos
fatores que facilitaram a adocéo e as dificuldades enfrentadas sob a perspectiva dos

membros da comisséo de implantagéo entrevistados.

4.1.1 Adocéao do SEIl na UFPel

O SEI foi implantado por meio de portaria assinada pelo Reitor no dia 1° de
novembro de 2017 (DOCO06), sendo que todos o0s processos administrativos da
Universidade, a partir dessa data, passaram a vigorar por meio eletrénico. O processo de
adocéao foi coordenado pela Comisséao de Implantacdo do SEI — CI-SEI. Assim, a partir
das entrevistas realizadas com 11 membros da referida Comisséo e de documentos
disponibilizados no site institucional, foram identificadas as principais acdes que deram
suporte a adocao do sistema, o contexto de implantacédo, os fatores que facilitaram a
adocéao e as dificuldades encontradas.

A UFPel utilizava-se de um sistema, chamado CONDOC, que possibilitava a
geracdo de um codigo de acompanhamento do fluxo de documentos e processos da
Instituicdo, registrando, apenas, a localizacao fisica do documento. Além desse sistema,
para consulta a tramitacdo do processo era necessario, ainda, utilizar o Sistema de
Protocolo. Esses sistemas ndo atendiam as necessidades dos servidores e ndo resolviam
os problemas relacionados a geragéo e ao armazenamento de papel.

O primeiro contato da Instituicdo com o SEI foi em 2014, ap6s um convite para
participar de uma reunido em outra universidade, em que o representante foi um servidor

que ja percebia a necessidade de melhorar o CONDOC, conforme apontado pelo grupo
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focal. Nessa reunido, houve apresentacao de relatos de outros 6rgdos que ja utilizavam
o SEl e, a partir disso, a Instituicdo obteve acesso ao sistema. Conforme o entrevistado
C04: “ja existia na gestado anterior, que foi até 2016, a intencdo de efetivar a implantacéo
do SEl, e depois, isso foi uma das primeiras coisas”, tendo em vista o Decreto 8.539/2015
que tornava obrigatoria a tramitacao de processo administrativo no meio eletrénico.

No entanto, ndo houve iniciativas efetivas para a implantagéo do sistema até 2017,
ano em que ocorreu a troca da alta gestdo da Universidade. Nesse periodo, ocorreram
algumas mudancas na estrutura organizacional da UFPel, sendo uma delas importante
para todo o processo de ado¢cdo do SEI: a criacdo da Pré-Reitoria de Gestdo da
Informacao e da Comunicacao — PROGIC, com o objetivo de:

[...] planejar, coordenar e acompanhar a execugéo da politica institucional
de gestdo da informacédo e comunicagéao, e das tecnologias da informacéo
e processos, visando a otimizacao dos processos na UFPEL e a melhoria
dos servigos prestados a comunidade. (DOCQ7)

A Comissao de Implantacédo do SEI foi instituida, oficialmente, em 29 de agosto
de 2017 (DOCO05). No entanto, as reunifes e 0s encaminhamentos iniciais ja estavam
sendo realizados antes mesmo da emissao da portaria, conforme ressalta o Entrevistado
C04: “...] a Comissado comecou a trabalhar em maio, mas as conversas ja vinham antes
da implantacao, principalmente, por causa do Decreto [...]. ”

A CI-SEIl, coordenada pela PROGIC, foi constituida por 14 servidores da
Universidade, entre técnicos administrativos e docentes, de diferentes setores
estratégicos para a implantacdo do SEl, tais como a area de Tl, de Planejamento, de
Documentacao e Arquivo, de Gestao de Pessoas, de Administracdo e de Comunicagao
Social, incluindo trés Pro-Reitores: da PROGIC, de Planejamento e Desenvolvimento, e
de Administracdo. As areas que participaram desse processo efetivamente estdo

representadas na Figura 5.
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Figura 5 — Composicdo da Comissao de Implantagdo do SEI na UFPel

Administragao
Comunicagao
Social

Escritorio de "

Gestéo de

Processos Fremies
| Pianejamento |

A Comissdo estabeleceu um Plano de Implantacdo (DOCO03), abrangendo

Tecnologia da
Informacgéo

Fonte: elaborado pela autora

questdes relacionadas as a¢des necessérias para a implantacédo do SEI, ao mapeamento
dos processos, as etapas a serem realizadas, aos aspectos organizacionais e legais
envolvidos, aos riscos e aos prazos estabelecidos. No Plano, estabeleceu-se a criacao
de um projeto-piloto, além do Plano de Trabalho, do Plano de Comunicacéo e do Plano
de Gerenciamento de Riscos (DOCO03).

A Comissao se reunia semanalmente e adotou um plano de acdo pautado em
metas e prazos estabelecidos a cada reunido, conforme menciona o Entrevistado CO7:
“As reunibes eram semanais [...] cada um tinha uma tarefa para ser executada e na
préxima reunido cada um dava um feedback do que foi feito para dar continuidade ao
trabalho [...]”. As decisGes eram tomadas coletivamente pela comissao e o préprio Plano

de Implantacéo foi decidido ao longo dessas reunides, conforme o grupo focal destaca:

“[...] A gente foi construindo o plano: a hora de implantar, se vamos implantar
gradativamente, [...] se iam ser todos [processos], se ia digitalizar os processos [...].
Olhando o plano de como outros fizeram, a gente definiu. Isso a gente ia se reunindo,
decidindo. [...] ” (Entrevistado C04)

Destaca-se, nesse planejamento, o Plano de Comunicagdo, prevendo a
necessidade de sensibilizacdo, formacdo dos usuéarios e consolidacdo do sistema por
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meio da sua divulgacgédo. Inicialmente, essa divulgacao foi feita pelo sitio institucional da
UFPel, com a campanha: “SEIl: distancia zero entre dois pontos” (DOCO08), além da
criacdo de uma pagina propria para a divulgacdo das acdes realizadas para a
implantagéo do SEI, conforme nota o Entrevistado C02: ‘[...] Entdo, primeiro toda uma
estratégia, o site comecou que nédo falava nada de SEI... ‘A distancia que agiliza os
processos’ que as pessoas nado sabiam o que era, ndo tinha muita ideia”.

Além disso, foram criados materiais de divulgagcdo como, por exemplo, adesivos,
com cores diferenciadas, mencionando alguns beneficios do SEI, tais como:
transparéncia, sustentabilidade e agilidade, conforme observado pela pesquisadora, no
local das entrevistas, fixados em alguns locais de trabalho. Observaram-se, também,
cartazes com instrucbes sobre como proceder, a quem recorrer em caso de duvidas
quanto ao SEI em alguns murais do Campus. Também, foi observada a utilizacdo de
bottons com a identidade visual do SEI na Instituicdo por alguns servidores, inclusive, por
dois (02) participantes das entrevistas.

O programa de capacitacdo dos servidores foi efetivado em trés etapas: i)
sensibilizacao; ii) capacitacdo de multiplicadores; e iii) capacitacdo de todos os servidores
(DOCO08). Em todas as entrevistas realizadas com os membros da CI-SEI foi mencionada
a importancia da sensibilizacao junto aos servidores. A sensibilizacao foi feita por meio
de palestras direcionadas a explicar o que era o SEI, como iria ocorrer a implantacao,
sendo ressaltados a exigéncia legal e os beneficios que haviam sido percebidos em
outras instituicdes que ja utilizavam o sistema. Além disso, foram realizadas visitas as
unidades para falar sobre o assunto, conforme ressalta o Entrevistado C11: ‘tiveram
algumas reunides de sensibilizacdo. O pessoal mesmo da Comissao foi até os setores
falar a respeito do SEI [...]".

Os cursos de capacitagdo para os servidores foram oferecidos pela Pro-Reitoria
de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas — PROGEP e ministrados pelos proprios
membros da Comissao. Quanto a capacitacdo dos membros da Comisséo, além do curso
da Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP, os seus integrantes também
participaram de um curso de capacitacao oferecido pela Universidade Federal do Paran&a

— UFPR (DOCO08) para que pudessem agir como multiplicadores dentro da sua Instituicao.
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A capacitagao, inicialmente, ocorreu de forma a possibilitar o envolvimento de
outros membros externos a Comissdo para que, em suas respectivas unidades,
atuassem como multiplicadores, conforme ressaltado pelo entrevistado C11: “[...] varias
pessoas foram capacitadas para atuarem dentro das proprias unidades [...] para que la
dentro, elas conseguissem orientar os demais colegas [...]".

O Escritorio de Processos, vinculado a PROGIC, teve um papel importante no
processo de adocdo do SEI, conforme a maioria dos entrevistados ressalta,
principalmente no tocante a criacdo dos modelos de formularios e ao mapeamento dos
processos. Isso é sintetizado pela fala do Entrevistado CO01: “...]. Com a implantacdo do
SEI, a gente comeca a olhar para os processos e nessa nova PROGIC, que estava

surgindo, o Escritorio de Processos que teve participacao importante. [...]".

“l...] o Escritério de Processos teve um trabalho muito grande [...] anterior e posterior

a implantacdo do SEIl. Eles foram em todos os setores administrativos da
Universidade, recolhendo formularios, ja comeg¢ando a mapear 0S Seus processos e
hoje tem 204 bases de conhecimentos que séo pequenos fluxos de processos
relacionados agueles tipos de processos. ” (Entrevistado C2)

No dia 1° de novembro de 2017, em cumprimento ao prazo estabelecido no
Decreto 8.539/2015, o SEI foi instituido na UFPel, por meio da Portaria n°® 2.220/2017
assinada, digitalmente, pelo Reitor (DOC06), sendo o primeiro documento criado
eletronicamente na UFPel. A CI-SEI participou do ato de lancamento que trouxe
legitimidade ao uso do novo sistema (DOCO03).

A Comissao disponibilizou, apds a implantacao oficial, um posto de atendimento
no setor de Protocolo nos primeiros dias de implantacdo do SEI, com telefone exclusivo
para este fim, além de um e-mail para esclarecimentos de dividas que viessem a surgir.

“[...] foi montado um posto de atendimento no protocolo nos primeiros dias com
telefone exclusivo para o SEI. Entdo quem procurava a Comisséo, tinha atendimento
mesmo que a gente tivesse que se deslocar e sentar do lado da pessoa para ensinar
a utilizar. ” (Entrevistado C07)

A partir dessa Portaria, também, foi criada a Comissdo de Gestdo e
Acompanhamento do SEI — CGA-SEI, no ambito da UFPel. Dentre as competéncias da
CGA-SEI, estavam: a parametrizagcdo e a gestdo operacional do SEIl; a criacdo de
propostas de capacitagdo aos servidores e colaboradores para a utilizagdo do SEI; a

orientacdo aos usuarios; a regulamentacdo de procedimentos em relacdo ao SEIl e a
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gestdo documental; a verificacdo e a avaliacdo de melhorias ao processo eletronico; e o
apoio a elaborac¢éo da politica de preservacao arquivistica de documentos eletrénicos no
ambito da UFPel (DOCO06).

No periodo de realizac&o do grupo focal, em julho de 2018, os integrantes da CGA-
SEI ainda n&o haviam sido designados. No entanto, havia a expectativa de formalizacao
dessa nova comissao, que abrangeria basicamente os mesmos integrantes da CI-SEl,

conforme apontado pelo entrevistado C02:

“l...] O SEI esta funcionando bem, mas ainda tem alguns pontos que tém que retocar
[...].- Ela ndo deixou de ser ativa depois da implantacdo, apesar de ndo estar
formalizada, a gente teve n reunifes desde a implantagdo. [...] agora os problemas
nao sdo tdo grandes, mas a gente ainda tem varios pontos que a Comissao tem que
definir de forma coletiva, como faziamos no passado” (Entrevistado C02)

Os membros da CGA-SEI foram designados por meio da Portaria n® 1872, de 09
de agosto de 2018 (DOC11). Foram nomeados dez (10) membros que também
participaram da CI-SEI, sendo que os servidores da PROGEP e da Comunicacéo Social
nao participaram da nova composic¢do, visto a mudanca de competéncias, conforme o
Entrevistado C02 havia salientado: q...] Quase a totalidade das pessoas que participaram
dessa comissao vao participar [da nova], menos PROGEP e Comunicac¢do Social que
acabaram saindo porque nesse papel ndo é tdo essencial, mas 0s outros continuaram”.

Para a efetiva implantagcédo do SEI, foi escolhida a estratégia de “virada de chave”,
que se refere ao fato de que com a Portaria de instituigdo do SEI: “todo documento
produzido no ambito da UFPEL, a partir de 1° de novembro de 2017, deverd ser criado,
editado, assinado, tramitado e concluido digitalmente por meio do SEI” (DOCO06). A partir
de entéo, os sistemas anteriores utilizados (CONDOC e o Sistema de Protocolo) foram
desabilitados para que ndo fosse possivel a abertura de processo por outro meio que nao
fosse o SEI.

No entanto, conforme a portaria: “processos ou documentos criados até 31 de
outubro de 2017 deverao permanecer em formato fisico até serem arquivados, sendo que
as excecOes serdo avaliadas pela Comisséo de Gestdo e Acompanhamento do SEI”
(DOCO06). Sendo assim, ja que 0s processos anteriores continuaram tramitando, por meio
do papel, o sistema atual poderia permanecer operando por até um ano até que esses

processos fossem concluidos no Sistema de Protocolo.
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Conforme as entrevistas, foi escolhida a virada de chave, pois seria um fator que
minimizaria possiveis resisténcias ao processo de ado¢ao do SEI. Se todos iniciassem o
uso ao mesmo tempo, as possiveis dificuldades seriam enfrentadas juntas. Caso a
adocao ocorresse de forma parcial, talvez, na opinido dos participantes, aumentasse a
resisténcia daqueles setores que aderissem posteriormente. Assim, apesar de ser uma
instituicdo com mais de 3 mil servidores, a estratégia adotada foi vista como um ponto

positivo para o processo de adoc¢ao, conforme alguns entrevistados:
91..]. Foi uma decisdo que a gente tomou de implantar definitivamente na
Universidade, virada de chave, pegando todo mundo. Eu acho que isso foi bom,
mesmo para uma instituicdo que tem mais de trés mil servidores, foi bom porque se
tu implantas parcial, tu acabas tendo aquela coisa, ‘Mas la ndo esta funcionando
legal’, ai ja tem uma resisténcia maior nos outros setores. Entdo aqui foi assim, a
partir do dia tal, processos novos nasceriam no SElI e processos antigos
permaneceriam no papel até que fossem concluidos. [...]” (Entrevistado C07)
A Figura 6 sintetiza a dinamica de adoc¢éo do SEI na UFPel, a partir das principais
acOes desenvolvidas no seu ambito interno, somado ao contexto de implementacéo e

motivacdo para adoc¢ao do novo sistema de processo eletronico.
Figura 6 - Resumo da adogé&o do SEIl na UFPel
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4.1.1. Fatores facilitadores da ado¢céo do SEI na UFPel

Nesta secdo apresentam-se as categorias emergentes identificadas a partir das
entrevistas com os membros da CI-SEI, associadas aos fatores facilitadores da adocéo
do SEI percebidos na UFPel. Conforme o Quadro 4, foram identificadas sete (07)
categorias: apoio da alta gestdo, estrutura organizacional, sensibilizagéo dos servidores,

atuacdo da comissao, sistema anterior, caracteristicas do SEI e benchmarking.

Quadro 4 - Fatores facilitadores da adoc¢éo do SEI na UFPel

Categorizagéo Fatores facilitadores
I Apoio da alta gestédo
Il Estrutura Organizacional
Il Sensibilizacdo dos servidores

\% Atuacdo da comissdo
V Sistema anterior

VI Caracteristicas do SEI
Wil Benchmarking

O apoio da alta gestdo foi um fator considerado importante pela Comisséo,
conforme relata o Entrevistado C09: “I...] o apoio da alta gestéo. Isso é fundamental”,
tendo sido citado em praticamente todas as entrevistas. O primeiro contato com o SEI
surgiu quase trés (03) anos antes da efetiva implantacdo do sistema, conforme o grupo
focal (GF1) menciona. No entanto, as acfes comecaram a ocorrer de forma efetiva apos
a mudanca da alta gestdo da Universidade, pois o SEI ndo havia sido implantado, até
entdo, devido a necessidade de diversas definicdes, inclusive quanto a estrutura. A partir
desse momento que se percebe a necessidade de gestores da alta Administracao
participarem da Comissdo como potenciais influenciadores e tomadores de decisdes.

A estrutura organizacional foi modificada com a criacdo de uma Pro-Reitoria
especifica para tratar de assuntos relativos aos processos e a tecnologia da informacao
e comunicacao, facilitando o processo de adocédo do SEI dentro da Instituicdo. Cabe
destacar que o Escritério de Processos teve um papel fundamental no processo de
adocao do sistema, como um todo, estando subordinado a referida Pré-Reitoria.

“[...] sabia que precisava ter uma estrutura forte e empurrdo bem forte para poder

levar adiante a implementacdo do SEI, para levar adiante essa reflexdo que ja se
constituia com alguns servidores aqui da UFPel [...]” (Entrevistado C01)
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Todos entrevistados da Comissdo mencionaram a questdo da capacitacao e,
principalmente, da sensibilizagdo aos servidores da instituicho como fatores
importantes, tendo facilitado o processo de adocdo do SEIl. A capacitacdo e a
sensibilizagcdo foram um dos temas mais citados pelos membros da Comissao, sendo
possivel identificar a partir de documentos institucionais (DOCO03; DOCO08) a importancia
dada ao assunto. A etapa de sensibilizacdo estava prevista dentro da capacitacao,
conforme ressalta o Entrevistado CO1: “[...] a capacitacdo é muito mais sensibilizagcdo
porque € um sistema simples [...]. A parte da sensibilizacdo é a mais importante, diria,
eu”.

A Comisséo entendeu ser crucial a sensibilizagcdo dos servidores para que todos
se envolvessem no processo de adocao e percebessem que, além de necessario, o SEI

traria beneficios para toda a organizacéo, conforme o relato a sequir:

“Acho que o legal foi que ndo se visou apenas a atender ao Decreto. [...]. Eu acho
gue o que facilitou [...] foi que a gente conseguiu comecgar a capacitar as pessoas e
mostrar que o SEI estava chegando. Entdo, isso a gente tentou disseminar na
instituicdo por meio do Plano de Comunicacdo. [...]. Eu acho que para qualquer
instituicdo que va implantar, inicialmente tem que ter uma sensibilizagdo bem forte,
mostrar os beneficios do SEI porque sendo tu tens problemas. [...]” (Entrevistado C07)

A atuacdo da Comissdo de implantacdo também foi identificada como um
facilitador na adocédo do SEI, pois além de possuir membros da alta gestdo na Comissao,
foram escolhidos membros de diversos setores considerados estratégicos, compondo

uma comissao multidisciplinar.

“[...] Além do mais, ndo é uma unidade que vai implantar o SEI, ndo é a Tl que esta
tomando a rédea e esta implantando, ndo é o setor de protocolo que esta
implantando. [...] E isso ganha peso, tem que ser uma coisa que vem de cima para
baixo, tem que ser o Reitor dizendo que tem uma comissdo e essa comissao é
formada por pessoas de [varias unidades] [...]“ (Entrevistado C04)

A Comisséao, segundo os entrevistados, estava sempre a disposi¢do dos usuarios,
sendo muito prestativa, oferecendo condi¢cbes para que o trabalho fosse realizado,
conforme o Entrevistado C06: “Tinham dois membros da Comissdo em cada turno e tinha
também uma comissao itinerante, membros da comissdo que iam nas varias unidades
para tirar as duvidas”. A Comissao, ainda, capacitou os usuarios e, apos a implantacao
efetiva, disponibilizou canais de comunicacao direto com eles, como, por exemplo, um

ramal e um e-mail disponibilizado apenas para suporte ao SEI no inicio do uso do
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sistema, sendo uma prioridade para a Comissao, conforme ressaltado pelo Entrevistado
C09: “[...] Se a gente nao conseguisse responder [aos e-mails] no nosso horario de
expediente, a gente se dividia e, em casa, a gente ia respondendo para ninguém ficar
sem resposta”. Segundo a percepcdo dos participantes, o papel da comisséo foi

fundamental.

“[...] assim, a Comissé&o do SEI se dedicou muito antes e muito durante o processo de
implantacdo. Entdo, eu acho que o trabalho da Comisséo foi fundamental [...]. Aqui,
todos foram atuantes, eu digo, todos foram atuantes em diversos papéis [...]”
(Entrevistado C02)

Além da questdo de planejamento e envolvimento com os usuarios, a Comissao
também buscou solu¢des organizacionais e tecnolbgicas para superar as dificuldades
gue foram encontradas durante esse periodo, tratadas na proxima secao. Isso, segundo
o Entrevistado C02, facilitou o impacto do SEI nas rotinas dos servidores: “[...] a gente
fez varias solucfes organizacionais e tecnologicas que quando chegou, as pessoas ja
nao tinham tantos problemas [..]".

O CONDOC, sistema anterior que a UFPel utilizava, ndo atendia as
necessidades dos usuarios, o que facilitou a aceitacdo de um novo sistema em
substituicdo ao existente. Inclusive, foi um dos motivadores da escolha pelo SEI na
Instituicdo, conforme ressaltado pelo Entrevistado CO04: “se tivesse um sistema bom,
talvez, a gente pensasse em adaptar s6, mas ndo”, pois o decreto estabelecia que o

processo deveria ser eletrénico, ndo vinculando exclusivamente a utilizacdo do SEI.

“l[...] tem lugares que usavam o sistema de protocolo que funcionava perfeitamente,
entao nessas instituicbes teve muito mais problemas de resisténcia porque ‘eu ja uso,
eu ja sei, por que vamos trocar de sistema? ‘. Aqui na UFPEL, a resisténcia [foi algo]
normal, s6 que quando o pessoal comecgou a usar, o fato do sistema antigo ser muito

7

ruim é um ponto positivo das pessoas aceitarem o SEI [...]. Entdo, o cenario, a
instituicdo, contribui muito”. (Entrevistado C04)

Ainda, algumas caracteristicas do SEI facilitaram o processo, pois além de ser
um software cedido gratuitamente sem 6nus para a Administracdo Publica, o SEI &
percebido como um sistema simples para os usuarios utilizarem. Além disso, outro fator
comentado pelos entrevistados da CI-SEI é que o sistema é flexivel, permitindo inserir os
processos da forma que eram feitos no papel no meio digital, ndo necessitando de um

mapeamento de processos ou mudancgas nos tramites administrativos.
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“[...] até uma questdo, quando a gente comega a falar em SEI, mapeamento de
processos. A instituicdo deve estar com 0s processos mapeados? Bem definidos?
N&o, pelo contrario. O SEI permite se instalar nesse contexto de possibilidades de
processos. [...]” (Entrevistado C01)

Outro fator identificado durante as entrevistas realizadas com a Comisséao foi o
benchmarking, ou seja, a busca por informacgdes sobre as préaticas adotadas em outras
instituicdes que ja utilizavam o SEI. Esse fator foi identificado em duas entrevistas com

0s membros da Comisséo, conforme sintetizado pelo Entrevistado C11:

“[...] o pessoal da Comissdo buscou informacgdes junto a essas instituicbes que ja
estavam com o SEI implementado, até para conversar sobre essas questdes da
problematica, as maiores dificuldades para poder amenizar isso aqui na Universidade
[...] “ (Entrevistado C11)

Esses fatores contribuiram para o processo de adocdo do SEI. No entanto,
algumas dificuldades foram ressaltadas, durante as entrevistas, as quais sao destacadas

a seguir.

4.1.2. Dificuldades enfrentadas na ado¢&o do SEI na UFPel

Algumas dificuldades em decorréncia do processo de adogao surgiram, ndo em
relacdo ao SEI, especificamente, mas em relacdo a questdes organizacionais e
tecnoldgicas associadas ao processo de adocdo. A Comisséo, conforme levantado pelo
grupo focal, enfrentou quatro dificuldades principais: divergéncia na estrutura
organizacional, lotacdo dos servidores, resisténcia dos servidores e dispersao geografica
(Quadro 5).

Quadro 5 - Dificuldades enfrentadas na adoc¢éo do SEI na UFPel

Categorizagcdo Dificuldades enfrentadas
I Divergéncia na Estrutura Organizacional
Il Lotacdo dos servidores
Il Resisténcia a mudanca
\% Dispersdo geogréfica

A divergéncia na estrutura organizacional foi um dos desafios organizacionais

gue foram enfrentados pela Comissao. O desenho organizacional, mais especificamente,
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estava desatualizado no outro sistema utilizado pela Administracdo Publica, pois
conforme o grupo focal, nunca houve a necessidade de atualizagcdo e ndo havia um
responsavel designado para isso. Entdo, a Comisséo, nesse primeiro momento, assumiu

essa responsabilidade para possibilitar a continuidade do processo de adocéo do SEI.

T--.]- Nos fizemos aqui uma limpeza no organograma e deixamos como é o real,
porque nds também tinhamos no sistema um organograma, sei la, com 1.500
unidades, hoje nés temos 400 unidades. [...] A gente teve reunides com assessor da
reitoria, lendo e interpretando o regimento para saber qual estrutura correta colocar
no sistema e isso diminuiu muito os problemas [...]” (Entrevistado C02)

Outra dificuldade encontrada para adaptacéo ao SEI foi a questdo da lotacéo dos
servidores. Os servidores séo lotados, por meio da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
— PROGEP, na maior unidade organizacional, ndo havendo um controle das unidades
internas em que os servidores estavam lotados. Entéo, para que o SEI fosse utilizado, a
Comisséo prop6s uma solucéo para essa questao, fazendo com que o chefe da unidade
superior fizesse a lotacdo interna dos servidores atuantes em sua unidade, sendo essa

uma prerrogativa para acesso ao sistema, conforme explicado pelo Entrevistado C04:

“[...] nés ja tinhamos um sistema de lotagdo interna que era nosso grande problema,
a PROGEP lota na raiz, na maior unidade e para o SEI funcionar nés tinhamos que
lotar a pessoa na sec¢éo, unidade menor. Entéo, nos fizemos uma solug¢éo que quem
fazia a lotacdo era o chefe da unidade superior e isso foi muito legal, e a pessoa nédo
tinha e ndo tem até hoje acesso ao SEI se ndo tiver lotacao interna. “ (Entrevistado
C04)

A resisténcia a mudanca dos servidores foi percebida como natural, tanto nas
entrevistas individuais quanto no grupo focal, conforme o entrevistado CO01: “..]
resisténcia natural de adocdo de um processo tecnoldgico de quem é mais avesso a
tecnologia [...]” e o entrevistado C04 “[...] a resisténcia foi normal. Se estou trabalhando
hoje com esse notebook, amanhé eu troco, eu ndo tenho como fugir dessa resisténcia
[...]”. Alguns entrevistados destacaram a falta de interesse de alguns servidores para se
capacitar, especialmente na area académica, por, talvez, ndo entenderem que a adogao
do SEI iria afetar todas as atividades da Universidade, inclusive, solicitacdes pessoais e

da vida funcional do servidor, conforme relatado por alguns entrevistados:

“[...] quebrar essa resisténcia, acho que é um desafio, que a gente acabou vencendo...
acho que a gente tem, olhando para tras, alguns pontos em unidades académicas
que a gente poderia ter insistido mais, mas na verdade ndo existia procura deles. Nas
unidades administrativas, todo mundo se interessou porque ai sim ia mudar a forma
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de trabalho deles, mas nas unidades académicas, as pessoas que usam pouco o
sistema [...] ainda essas pessoas tém um pouco de dificuldade. Se olhasse para tras,
ainda teria que capacitar, mas também, por parte deles, eles também nado se
interessavam porque isso iria impactar pouco no dia-a-dia deles, acredito eu”.
(Entrevistado C02)

“l...] muitos colegas ndao deram, de repente, a importancia para esse sistema, no
sentido, assim, de entender que realmente aconteceria e que havia necessidade de
que todos participassem desse processo e se inteirassem porque, na verdade, o SEI
hoje é imprescindivel para que tu facas um pedido pessoal [...] em algum momento tu
vais, possivelmente, precisar trabalhar nele [...]* (Entrevistado C11)

Outro fator mencionado pelo entrevistado C11 foi relativo a dificuldade de atuagéo
da Comisséo, principalmente na questdo da capacitacao, frente a disperséo geogréfica
da Universidade, o que dificultou o envolvimento dos servidores que trabalham em

unidades mais distantes da Reitoria.

“[...] Uma das questées que envolveram muito com a questao da capacitagdo. Como
a universidade é muito dispersa, existem varios centros, varios campi e faculdades
espalhadas. Eu acho que uma das dificuldades que a gente conseguiu atingir todos
0s servidores porque ndo basta tu simplesmente dizeres e quereres que todos
venham, em alguns momentos, a gente tem que ir nesses servidores. Eu acho que o
tamanho da universidade, como ndo é um campus Unico, isso dificulta o trabalho”.
(Entrevistado C11)

A seguir, contextualiza-se a ado¢ao do SEI na UnB, destacando as principais acdes
promovidas na sua implantagcéo, assim como os fatores que facilitaram e as dificuldades

encontradas na perspectiva dos membros da Comisséo.

4.2. UNIVERSIDADE DE BRASILIA — UNB

A Universidade de Brasilia foi criada em 15 de dezembro de 1961, estando situada
na Regido Centro-Oeste do pais e sendo multicampi desde 2006, contando com quatro
(04) campi, o Hospital Universitario de Brasilia — HUB e a Fazenda Agua Limpa - FAL.
Somente o Campus Universitario Darcy Ribeiro conta com aproximadamente 552 mil
metros quadrados de area construida. O desenho organizacional é formado por oito (08)
Decanatos, 12 Institutos, 14 Faculdades, 53 Departamentos, 36 Nucleos, entre outros
orgaos complementares. A UnB possui 153 cursos de graduacao, 89 cursos de mestrado,
69 cursos de doutorado e 21 especializacbes, iniciadas em 2017. A populagéo
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universitaria conta com quase 40 mil estudantes regularmente matriculados apenas na
graduacéo, totalizando em torno de 47 mil estudantes e quase 6 mil servidores efetivos,

conforme dados apresentados Quadro 6.

Quadro 6 - Informac¢des dimensionais da UnB

Caracteristica Quantidade
Campi 4
Namero de Estudantes 47.925
Numero de Docentes 2.557
NUmero de Técnicos Administrativos 3.198

Fonte: DOC13

4.2.1Adocéo do SEl na UnB

O SEI foi efetivamente implantado pela UnB em 2016, por meio do projeto
UnBDigital. Esse projeto se deu em decorréncia da necessidade de modernizacédo da
gestdo de documentos e dos fluxos de trabalho da Universidade (DOC13; DOC21).
Inicialmente, essa discussao ocorreu entre o Arquivo Central e o Centro de
Processamento de Dados — CPD, no sentido de aperfeicoar o sistema que era utilizado,
o UnBDoc, para adequar-se as legislacGes de classificacdo de documentos e ao novo
padrdo dos digitos do Numero Unico de Processos — NUP que passariam a vigorar,
conforme salientado pelos participantes do grupo focal GF2:

“Esse processo é um processo que ndo é simples, € um processo que depende de
muitos elementos, de muitos fatores, tem muitas interacdes. A gente tinha nossos
anseios na area de Arquivo, principalmente, naquele momento, com a legislagéo que
estava mudando a codifica¢cdo do NUP. [...] A gente ainda n&o tinha no nosso sistema
a expectativa de tratar, no nosso sistema interno, como documento digital [...]. A gente
estava pensando em melhorar os registros para que facilitassem a classificagéo e a
organizacao arquivistica. A dindmica era de simplificagcéo, de racionalizagéo de fluxo
de trabalho da Universidade, entdo a gente ja pensava iSsO mesmo no sistema
anterior, entdo tinha esse movimento, essa acao integrada do Arquivo Central ao
CPD’. (Entrevistado C12)

A partir de uma pauta apresentada ao Comité de Tecnologia da Informagéo - CTI
e do interesse em aderir ao SEI, em 2015, foi instituida a primeira comissdo que teve
como objetivo analisar a aplicagdo do SEI na UnB, verificando a viabilidade de

implementagéo, bem como fazendo um levantamento dos recursos necessarios para a
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sua implantacdo (DOC12). Foi estabelecido um periodo de 60 dias para realizar essa
avaliacéo.

Para verificar a viabilidade de implantacdo do SEI, a Comissao elaborou um plano
de trabalho para embasar todas as acdes. Para a analise, foram realizadas trés etapas:
a) conhecer o sistema, por meio de leitura em manuais relacionados as areas de negacio,
funcionalidades, implantagéo e infraestrutura, e por meio da ferramenta ColabSEl; b)
elaborar, por meio de um questionario, o roteiro das visitas técnicas; e c) analisar os
dados para elaboracdo do relatério técnico de viabilidade (DOC12). Foram feitas cinco
visitas técnicas nos seguintes 6rgaos: Superior Tribunal de Justica (STJ), Ministério das
Comunicagbes (MC), Ministério da Justica (MJ), Conselho Administrativo de Defesa
Econémica (CADE) e Agéncia Nacional de Telecomunicacbes (ANATEL), que ja
possuiam o SEI em funcionamento. Essas etapas foram resumidamente abordadas no

GF2, conforme destaca o Entrevistado C14:

“l...]. Dai, recolhemos todos os materiais disponiveis sobre o SEI. Também fizemos
um benchmarking em algumas instituicdes que ja utilizavam o SEI e fizemos uma
andlise interna, também, das nossas condi¢des para a implementacdo do sistema.
[...]” (Entrevistado C14)

A partir do trabalho realizado, a Comissdo elaborou um Relatério Técnico,
informando ao CTI da UnB sobre a possibilidade de implantagédo do SEI, destacando os
recursos materiais e humanos necessarios. Ainda, foi realizado um levantamento sobre
0s potenciais beneficios que o SEI traria para a Universidade, assim como os aspectos
negativos. Em relagdo aos beneficios, a partir desse relatério, foi identificado: aumento
na eficiéncia e na agilidade dos processos, reducédo da demanda por recursos materiais
e ambientais, pois elimina o custo com materiais de expediente (por exemplo, toners e
papel), além de outras facilidades, como o envio simultdneo para as unidades e a
classificagdo dos documentos (DOC12). Em relacdo aos aspectos negativos, o SEI nao
completa a cadeia de custodia arquivistica dos documentos, isto €, ndo esta integrado a
nenhuma ferramenta de preservacédo de documentos digitais. Esse fator foi considerado
como um desafio, no sentido de a Universidade ser a pioneira em estudos futuros sobre
a preservacao desses documentos (DOC12).

Dentre as agdes previstas no relatorio técnico da Comisséo de Avaliagdo, destaca-
se: (i) criagcdo de um projeto de implantacéo; (ii) criacdo de politicas e normas internas;
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(i) criacdo de um plano de comunicacdo (capacitagcdo e sensibilizacdo); (iv)
parametrizacdo do sistema; (v) padronizacdo dos formuldrios e documentos da
Universidade; (vi) classificacéo arquivistica; (vii) compra dos equipamentos necessarios;
e (viii) digitalizacdo dos processos que estavam em tramitacdo até a implantacdo do SEI.

Em novembro de 2015, foi instituida a Comissao de Implantacao do SEI (CI-SEI)
na UnB, encarregada de coordenar as acdes necessarias para a realizagdo do projeto e
para a capacitacao dos servidores da Instituicdo, mediante portaria assinada pelo Reitor
(DOC 14). Essa segunda Comissao foi constituida por 12 membros, inicialmente,
envolvendo as &reas de Protocolo, Arquivo, Tecnologia da Informacgdo e Planejamento
(Figura 7).

Figura 7 - Composicao da Comisséo de Implantacdo do SEI na UnB

\\ Tecnologia /

da
Informacao

Protocolo

Fonte: elaborado pela autora

Essa Comissédo possuia o prazo de 180 dias para conclusdo dos seus trabalhos e
constituia-se, basicamente, pelos mesmos membros da Comissdo do estudo de

viabilidade do SEI, conforme enfatiza o Entrevistado C12;

“Essa comissao foi 0 espelhamento da primeira comissao [...] Quando a gente tem a
Comissédo de avaliacdo, ela se encerra, ela tem 60 dias e se encerra. [...] a gente
apresenta o relatério falando: ‘¢ viavel implementar o SEI na UnB nessas condi¢cfes’,
15 e 20 dias depois cria-se a Comisséao de Implantacdo do SEI na UnB, esse intervalo
foi o intervalo onde houve a capacitagéao [...]. ” (Entrevistado C12)

A capacitacdo da CI-SEI foi realizada junto a Escola Nacional de Administracéo
Publica — ENAP. Os membros realizaram os trés moédulos disponiveis pela ENAP para

instalagdo, parametrizacdo e uso do sistema, possibilitando obter uma visdo completa e
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geral do SEI. No entanto, os entrevistados destacam a importancia da realizacdo das
visitas técnicas na fase de estudo de viabilidade de implementacao, pois a capacitacdo
era focada em aspectos do sistema e nédo no planejamento e os desafios que poderiam

surgir com a implantacdo do SEI, conforme o Entrevistado C13 destaca:

“l...] uma coisa que foi importante para saber qual seria o desafio foram as cinco
visitas técnicas que fizemos em 6rgdos que ja utilizavam o SEI [...] entdo eles
mostraram para a gente mais ou menos quais foram os desafios [...] 0s pontos para
a gente anotar no nosso planejamento e como lidar com as questdes de resisténcia,
de capacitacao, de sensibilizacdo, entre outras coisas. Quando a gente chegou para
fazer o curso, a gente aprendeu a lidar com o sistema, com o uso, a parametrizagdo
e a instalagédo do sistema, mas as questdes de planejamento e projeto a gente teve
uma nogao muito grande no benchmarking anterior sobre como a gente ia fazer todo
esse planejamento”. (Entrevistado C13)

Alguns membros da Comissao possuiam dedicacdo exclusiva para desempenhar
suas atividades na comissao, como era o0 caso de quatro arquivistas, uma administradora
e um analista de TI; enquanto que os demais possuiam dedicacao parcial ao projeto, ou
seja, continuavam coordenando seus setores e mantendo outras atividades
concomitantes. Essa Comissdo ficou alocada em uma sala no CPD, convivendo
diariamente (os membros de dedicacdo exclusiva) e realizando reunifes rapidas para
identificar as dificuldades enfrentadas diariamente.

Além da CI-SEI, havia um grupo de patrocinadores do Projeto UnBDigital, formado
pela Vice-Reitora, pelo Decano de Planejamento, pelo Diretor do Centro de Informéatica e
pela Diretora do Arquivo Central (DOC16). Esse grupo contava com participantes da alta
gestdo da Universidade que participavam amplamente das decisdes relacionadas ao
projeto e, quando necessario, encaminhavam solicitacdes ao CTI, o qual foi apontado
como bastante importante para o processo de adoc¢éo do SEI na UnB. As decisdes eram

estruturadas, conforme destaca o Entrevistado C12:

“Essa conversa com a administragao superior é importante [...] a gente propfs a
criacdo de um grupo de patrocinadores, esse grupo era representativo de um CTl e
das nossas areas de atuacgao [...]. Nés buscamos no CADE [um dos 6rgéaos visitados],
gue usava o sistema, a gente buscou apropriar isso para cé. [...] a gente tinha uma
relacdo de mais proximidade e esse grupo avaliava se o tema deveria ser decidido ja
no CTI ou ndo. Entdo o nivel de decisdo era estruturado, a gente tinha questdes da
comisséo, tinha questdes do grupo de patrocinadores e tinha as questées do CTI [...]”
(Entrevistado C12)
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Para o planejamento e a implantagdo do SEI, a Comissé&o utilizou a Metodologia
de Gerenciamento de Projetos do Sistema de Administragao de Recursos de Tecnologia
da Informacdo (MGP-SISP), o qual oportunizou o desenvolvimento de um Plano de
Gerenciamento de Projeto, possuindo as seguintes etapas, de modo geral: (i) projeto
(plano de: comunicacgdo, capacitacdo, qualidade, recursos humanos e riscos); (ii)
assinatura do acordo de cooperacao técnica; (iii) revisdo e elaboracdo de normas; (iv)
armazenamento de documentos fisicos; (v) parametrizacéo e configuracdo do sistema;
(vi) definicdo do fluxo de trabalho para a digitalizacdo dos documentos; (vii) gestdo da
mudanca organizacional; e (viii) encerramento do projeto (realizacdo de pesquisa de
satisfagcéo).

O Plano de Comunicacéo, que foi considerado importante pela Comisséo, teve o
objetivo de sensibilizar toda a comunidade universitaria para a utilizacdo e aceitacdo do
SEI, buscando minimizar possiveis resisténcias ao processo de adog¢éo ao SEI (DOC12).
O plano contemplou as acdes estabelecidas para divulgacdo do projeto e
comprometimento da alta Administracdo no processo de implantacdo do sistema,
intensificando o endomarketing nos dois ultimos meses do projeto. O GF2 reconheceu a
importadncia do envolvimento dos usuarios no processo de adocdo do SEI e da
sensibilizacdo de todos os servidores em relacéo aos seus beneficios e ao cumprimento
das demandas geradas pela Comisséo para a comunidade.

Em conjunto com a Secretaria de Comunica¢do Social, foi criada a identidade
visual do Projeto UnBDigital, sendo elaborado um site institucional do projeto, além da
divulgacdo de um selo com a identidade do projeto no site da instituicdo. Foram criadas,
ainda, pecas que foram utilizadas na contagem regressiva que ocorreu 30 dias antes da
implantacéo oficial do sistema na UnB. Essas acfes se pautaram na divulgacdo dos
beneficios que eram esperados com a adocdo do SEI, como por exemplo, agilidade,

qualidade de vida no trabalho, transparéncia, eficiéncia e ganhos ambientais.

“A parte de comunicagéo foi importante. [...] Como a UnB é um érgdo muito grande,
a chance de as pessoas ndo entenderem a importancia, nao aderirem por falta de
comunicagdo é muito alta. Entdo, a gente prezou muito pela comunicagdo®.
(Entrevistado C15)

“[...] A gente tinha a clareza na fase de planejamento de que precisava haver uma
acao de endomarketing muito forte, essa acao, ela € uma agédo que a gente sempre



81

teve a convicgcdo de que era a melhor forma para que a ferramenta pudesse ser
implementada na Universidade. [...]* (Entrevistado C12)

Além dessas acoes, a sensibilizacao foi promovida, também, por meio de palestras
e de oferecimento de cursos de capacitacdo que foram ministrados pelos proprios
membros da CI-SEI. A importancia do entendimento dos usuérios em relagdo ao
processo de adocao foi destacada durante as entrevistas com os membros da Comissao,

conforme aponta o Entrevistado C12:

1...]. Entdo, envolver o usuério era o Unico foco do grupo, a gente precisa envolver o

usuario para que ele tenha um conhecimento e va entendendo aos poucos esse
processo para que daqui a seis meses ele consiga validar com a gente essa
ferramenta [...] A gente, entdo, promoveu um conjunto de palestras para sensibilizar,
eram palestras em todos os campi, eram quase periddicas, a cada 15 dias [...]”
(Entrevistado C12)

A capacitacao dos usuarios foi realizada pelos membros da Comissdo em parceria
com a Coordenadoria de Capacitacao da Universidade (PROCAP). Além do oferecimento
das turmas abertas a todos os servidores, foram oferecidas quatro (04) turmas de
capacitacdo voltadas especificamente para os gestores da UnB (DOC12), com carga
horéria reduzida, a fim de adequar-se as funcionalidades que seriam efetivamente
utilizadas por esse publico. Foram capacitados cerca de 1.200 servidores no ano de 2016
(DOC21).

“[...] a nossa acao de capacitagao, que foi o curso do SEI-Usar internamente, fomos
ndés mesmos que demos as aulas, entdo a gente tinha um contato direto com os
servidores e, nesse sentido, a capacitacdo servia como sensibilizacdo e motivacao, e
também para acalmar um pouco as pessoas que estavam um pouco mais
resistentes”. (Entrevistado C13)

A parametrizagdo e a inclusdo dos modelos de documentos também foram
realizadas pela Comissdo, sendo solicitadas para as demais unidades que fossem
encaminhados os documentos e os fluxos utilizados em seus processos. Conforme o
Plano de Gerenciamento do Projeto, ndo fazia parte do escopo do Projeto UnBDigital o
mapeamento dos processos. Conforme o grupo focal (GF2), na analise de viabilidade do
SEI, ndo foi identificada a necessidade de mapeamento de todos os processos. Tal
decisdo foi pautada na dimensdo institucional, uma vez que ndo seria possivel a
implantagcéo do SEI no prazo estipulado pela portaria (180 dias), caso todos 0s processos

fossem mapeados:
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“[...] a gente entendeu que a gente ndo ia mudar nenhuma atividade [...]. Entdo, com
isso, o desafio ficou um pouco mais claro, a orientacao poderia ser uma so para todo
mundo, claro que tiveram algumas questdes pontuais [...] nds tivemos que ir 14,
tivemos diversas reunibes de setores que tinham atividades muito especificas e
trabalhamos na excec¢do, mas a regra era realmente continuar fazendo as coisas da
mesma forma que eram feitas antes. [...]” (Entrevistado C13)

Levando em consideracgao a flexibilidade proporcionada pelo SEI, decidiu-se pela
estratégia de virada de chave, conforme destacado pelo Entrevistado C13: “... Quando
percebemos isso, que o SEI era muito livre com relacdo a questbes de processos, ficou
mais facil de entender que poderia ser feito de uma vez s6”. Somando-se a isso, a alta
gestao ja esperava que o SEI fosse implantado em toda a Universidade ao mesmo tempo,
o que foi confirmado pela publicacdo do Decreto n° 8.539/2015.

Para promover uma mudanca drastica de mentalidade, a Comissao considerou
importante a retirada de circulacao de todos os processos fisicos (DOC12). Optou-se pela
digitalizacdo dos processos que estavam em tramitacdo, ndo abrangendo os ja
arquivados (DOC15). Por isso, no planejamento, houve a definicdo das ilhas de
digitalizacdo, sendo adquiridos equipamentos necessarios para tratar de todos os
processos. O responsavel pela digitalizacao foi o Arquivo Central.

O SElI foi regulamentado pela Instrugédo da Reitoria n® 003/2016, de 16 de maio de
2016, em que foi instituido o uso exclusivo do SEI para tramitacdo de documentos e
processos no ambito da UnB. O sistema anteriormente utilizado para o acompanhamento
do tramite dos documentos e processos, 0 UnBDoc, foi desabilitado, ndo permitindo a
criacdo de numeros de processos por meio dele. No momento da implantacéo do SEI, a
Comissdao de Implantacado foi substituida pela Comissédo de Gestdo e Acompanhamento
do Sistema Eletronico de Informacdes - CGASEI, sendo subordinada ao CTI. Manteve-
se a mesma representacdo do Arquivo Central, do Centro de Processamento de Dados
e do Decanato de Planejamento e Orgcamento, sendo definidas como competéncias da
CGASEL:

BN

| — zelar pela continua adequacdo do SEI a legislacdo de gestdo
documental, a legislacdo de seguranca da informacdo e comunicacdes,
as normas de preservacao digital de documentos, as necessidades da
UnB e aos padrdes de uso e evolugcbes definido no ambito do projeto
Processo Eletrénico Nacional (PEN);

Il — acompanhar a adequada utilizacdo do SEI, zelando pela qualidade
das informacdes nele contidas;
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Il — propor acdes de capacitacdo e orientacdo aos usuarios quanto a
utilizacdo do SEI na UnB;

IV — propor revisGes das normas referentes ao processo eletrénico da
UnB. (DOC22)

Apoés trés meses de uso do sistema, a CGASEI promoveu uma pesquisa de
satisfacdo com os usuarios do SEI, com o intuito de verificar os beneficios provenientes
da sua utilizacdo e se as necessidades dos usuérios estavam sendo atendidas. O
resultado da pesquisa foi positivo em relacdo a satisfacdo dos usuarios, sendo que
aproximadamente 92% do total de 745 participantes se disseram satisfeitos, apesar de
verificarem a possibilidade de melhorias, entendendo que o sistema contribuiu para
melhorar o seu desempenho na realizacdo de suas atividades.

O Projeto UnBDigital foi encerrado em abril de 2017 e as atividades relacionadas
ao SEI foram distribuidas para os setores responsaveis, de acordo com suas
competéncias. A seguir, apresentam-se 0s principais fatores facilitadores da adog¢éo do
SEIl na UnB, a partir da perspectiva dos membros da CI-SEI entrevistados.

4.2.1. Fatores facilitadores da ado¢éo do SEl na UnB

Durante o processo de adoc¢ao do SEI, os membros da Comissao de Implantacéo
perceberam alguns fatores que facilitaram esse processo no ambito da UnB. Nesse
sentido, seis (6) categorias emergiram das entrevistas individuais e do grupo focal,

conforme o Quadro 7.

Quadro 7 - Fatores facilitadores da adocéo do SEI na UnB

Categorizagado Fatores facilitadores
I Apoio da alta gestéo
Il Benchmarking
Il Sensibilizacdo dos servidores

v Caracteristicas do SEI
V Planejamento
\ii Atuacdo da Comisséo

Um dos fatores mais comentados foi a importancia do apoio da alta gestao para
a implantacdo do SEI, sendo mencionado nas duas entrevistas individuais e no grupo

focal realizado com os membros da Comissao de Implantacdo. Na opinido dos



84

participantes, o apoio da alta gestéo foi fundamental para que a implantacao do SEI fosse
efetivada e os prazos cumpridos, conforme destaca o Entrevistado C16: “A gente teve o
apoio bem forte e o respeito da alta gestéo, creio que isso foi fundamental [...] porque
sem isso, eu acho que o processo estaria se arrastando até hoje”. A partir da
sensibilizacdo da alta gestao, o projeto foi se alinhando aos objetivos da Instituicéo e as
condi¢des necessarias para a atuagdo da Comisséo foram criadas de forma favoravel a
implantagéo do SEI, conforme destaca o Entrevistado C16: “a gente conseguiu por conta
do apoio da alta gestéo [...] ferramentas e as condi¢cdes para que a gente conseguisse

atingir o cronograma’.

‘E foi bom porque a gente conseguiu se alinhar com a alta gestdo, entdo eles
assinavam todos os documentos que a gente produzia, junto com a gente, validando
0 planejamento ou questionando. A gente fazia reunifes inicialmente muito
frequentes com a alta gestdo, a gente ia alinhando o projeto para eles irem dando o
suporte que era necessario, as questdes politicas, de compras, entdo, outras coisas,
que eles foram vindo junto com a gente“. (Entrevistado C13)

O benchmarking realizado na etapa de avaliacdo de viabilidade do SEI na UnB
junto a cinco 6rgaos que ja haviam implantado o SEI facilitou bastante o planejamento e
a capacitacdo dos membros da Comissao de Implantacdo. Os dados coletados nas
visitas técnicas foram importantes nas decisdes tomadas no Projeto UnBDigital, pois
muitos desafios foram pensados antecipadamente. Outro fator considerado importante
pela Comisséo foi a sensibilizacdo dos servidores sobre a importancia do processo de
adocao do SEI. Em todas as entrevistas com os membros da Comisséao, foi comentado
sobre a importancia de acbes de endomarketing para envolver a comunidade
universitaria, especialmente, os servidores que iriam utilizar o SEI. A Comisséo, conforme
dito na secao anterior, elaborou um Plano de Comunicacao prevendo todas as etapas de
divulgacao, sensibilizacdo e capacitacdo. Desde a fase de estudo da viabilidade do SEl,
a Comisséao entendia como um fator que facilitaria o processo e amenizaria a resisténcia
dos servidores. Conforme apontou o Entrevistado C12: “a inclusdo do usuario era
indispensavel” para o processo de implantagdo de uma nova ferramenta.

Algumas caracteristicas associadas ao SEI também foram apontadas como
importantes facilitadores da sua adogdo. Um dos diferenciais do sistema foi a sua
disponibilizagdo gratuita, sendo necessario um baixo investimento financeiro para

implantar o sistema, considerando todos os beneficios que ele traria. Sendo assim, foi
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necessario apenas investimentos para a aquisicdo de bens materiais, como scanners,
monitores, investimento em infraestrutura de rede, e aquisicdo de certificados digitais
para os detentores de cargos de direcao e cargos estratégicos. Além disso, houve recurso

destinado também a capacitacao.

“[...] principalmente, por ele ser gratuito. Esta na plataforma de Software Publico,
entdo isso facilitou muito, pois ndés ndo gastamos para utilizar o SEI, nds gastamos
com alguns scanners, com alguns monitores, com capacitacdo, basicamente foram
esses custos. Entao, em relagdo ao custo-beneficio, foi um custo muito baixo que nés
investimos diante dos beneficios que ele nos trouxe, né? “ (Entrevistado C15)

Outra caracteristica ressaltada durante as entrevistas e o grupo focal foi a
flexibilidade do SEI, sendo um fator facilitador desse processo, pois representa a
caracteristica de suportar a inser¢cdo de diversos tipos de processos e de modelos de
documentos, permitindo a parametrizagdo dos processos.

“[...] A ferramenta colabora muito, € uma ferramenta altamente parametrizavel e que
nao altera os processos [...] vocé alimentando ela com as estruturas organizacionais
do seu interesse, a lotacdo dos servidores, conforme a organizacdo, ele consegue
refletir bem no 6rgdo e consegue se adaptar a diferentes instituicdes de forma muito
mais facil do que outros sistemas que a gente convive que Sa0 um pouco mais
restritos, as atualizagbes sgo dificeis”. (Entrevistado C13)

A Comissdao, conforme relatado no grupo focal, percebeu desde a fase inicial do
estudo da viabilidade de implantagcdo que ndo seria necessario o mapeamento dos
processos, ou 0s processos estarem bem definidos, sendo possivel fazer o que era feito
anteriormente, por meio do papel, no meio eletrénico. Isso facilitou a implantacdo do SEI
em uma instituicdo com a dimensdo da UnB em um prazo de 180 dias, conforme
destacado pelo Entrevistado C13: “...] se féssemos mapear todos 0s processos [...] e
lidar com unidade por unidade da UnB, que é muito grande, esse trabalho néo iria ter fim,
a gente néo iria chegar ao fim nunca”. O grupo focal percebeu essa flexibilidade como
um ponto importante para a efetiva implantagcdo do SEI, o que auxiliou a tomada de
decisdo quanto a virada de chave, ou seja, de que seria possivel todos 0s processos
administrativos tornarem-se eletrdnicos ao mesmo tempo.

O planejamento foi outro aspecto importante, que surgiu nas entrevistas, para
definir as agbes e estratégias que deveriam ser realizadas em um prazo relativamente
curto. Conforme o Entrevistado C12, isso foi o diferencial para o projeto, “a gente teve

preocupacao de saber o que fazer no periodo de seis meses e isso foi o diferencial, foi
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uma situagao singular para a experiéncia que a gente viveu na Universidade...”. Tendo
em vista a demanda necesséaria para efetivar a implantacédo do SEI e toda a organizagéo
necessaria, foram praticamente dois meses dispensados ao planejamento das acdes e
responsaveis envolvidos, conforme o Entrevistado C13: “.. [no planejamento] a gente
conseguiu materializar a demanda e distribuir as demandas para cada uma das pessoas
que estavam incluidas no trabalho’.

A atuacdo da Comisséao, conforme destacado pelos participantes, foi importante
para a efetivacdo do projeto, sendo um fator facilitador, neste caso. A prépria composi¢cao
da Comissao, multidisciplinar, com a participacdo de servidores de diferentes setores
estratégicos para a implantacdo do SEI e composta por servidores da area de Arquivo,
de Informética, de Planejamento e de Processos, por exemplo, conforme aponta o
Entrevistado C16: “[...] comegamos a implantar, sequir os processos, das fases de
implantacdo do sistema aqui na universidade [..] entdo, teve uma equipe bem
multidisciplinar, bem estratégica para conseguirmos tocar esse projeto [...]”.

Ainda, o fato de haver servidores que possuiam dedicacdo exclusiva ao SEI
durante o processo de implementacéo facilitou bastante as decisdes que deveriam ser
tomadas, pois esses profissionais foram deslocados de seus setores para trabalharem
exclusivamente no projeto em um espaco para este fim, facilitando, dessa forma, a

comunicacao e a tomada de deciséo, conforme apontado pelo Entrevistado C15:

“l...] [o papel da comissao] foi crucial, talvez se ndo fosse uma Comissao, fosse s6
algumas atividades rotineiras do dia-a-dia com as nossas atribuigdes, talvez, ele ndo
tivesse sido implementado no tempo habil. Algumas pessoas tiveram dedicacdo
exclusiva para trabalhar com o SEI e outras eram parciais [...] e também essa unido
de setores diferentes, n6s pegamos uma sala so para trabalhar o dia inteiro com ele,
entdo era diferente de, por exemplo, uma comunicagéo por e-mail, de agendar uma
reunido, de ligar, estava todo mundo ali, entdo o processo de tomada de deciséo é
muito mais rapido, se tem algum problema, a gente resolve na hora, se tem alguma
davida. Entéo, essa constituicdo de comisséo eu acho muito eficiente para o propésito
dela[...]” (Entrevistado C15)

Ainda em relacdo a atuagdo da Comisséo, a disponibilidade dos seus membros foi
um fator mencionado durante as entrevistas. Houve a disponibilizacdo de um canal de
atendimento, por meio de e-mail e telefone, para sanar as duvidas decorrentes da
utilizacdo do SEI, além da presenca de membros da Comissdo em setores mais

demandados.
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1--.] quando tinham alguma duvida, eles entravam em contato com a gente para
perguntar qual seria a melhor opcao e foi basicamente isso. [...] 0os que tinham
duvidas, a gente se reuniu, a equipe estava disponivel, a gente tinha reunides para a
gente verificar casos especificos, até mesmo casos que a gente néo tinha previsto no
plano de risco e tentava resolver da melhor maneira possivel [...]“ (Entrevistado C16)

Assim como houve fatores que facilitaram o processo de adocdo, surgiram
dificuldades e desafios durante o processo de implementacdo do sistema na UnB. A
seguir, destacam-se as principais dificuldades enfrentadas destacadas pelos

entrevistados.

4.2.2. Dificuldades enfrentadas na ado¢éo do SEl na UnB

Como a Comissdo de Implantacdo do SEI realizou um planejamento bem
estruturado, além da propria avaliagcdo de viabilidade que subsidiou as tomadas de
decisdo do grupo, muitas dificuldades ja eram esperadas, o0 que exigiu que a Comissao
concentrasse esforcos na resolugdo dos problemas que iam surgindo. No entanto,
conforme os entrevistados, as dificuldades foram frequentes e surgiam o tempo todo:

“[...] quando a gente comeca a falar das dificuldades foram questbes que a gente
procurou contingenciar naquele momento, e ai a gente ndo deu énfase a elas, porque
dar énfase a elas era uma decisdo que a gente precisava tomar para contornar e
depois tocar para frente. N&o havia situacdo onde a gente ndo apresentasse uma
solucéo para ela. N&o tivemos casos assim”. (Entrevistado C12)

Algumas questbes tiveram que ser contingenciadas e, durante as entrevistas,
foram identificadas seis (6) grandes dificuldades enfrentadas pela Comissao de

Implantacéo durante o processo de implementacdo do SEI, conforme o Quadro 8.

Quadro 8 - Dificuldades enfrentadas na adocdo do SEI na UnB

Categorizacdo Dificuldades enfrentadas
I Resisténcia a mudanca
Il Divergéncias na Estrutura Organizacional
Il Falta de Infraestrutura do Arquivo Geral

I\ Aquisicdo de equipamentos
V Falta de tempo
VI Sobrecarga de trabalho

Em relacdo resisténcia a mudanca dos servidores, esta foi percebida como um

fator normal a um processo de adocédo de uma tecnologia qualquer e a Comissao a
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considerou superada por meio de agdes de sensibilizacdo e capacitacdo, além do suporte
disponibilizado durante o uso do sistema. Conforme apontado pelo Entrevistado C15:
‘nés ndo conseguimos medir a resisténcia, mas foi observada, nédo tdo grande quanto
imaginavamos [...] no geral, eu classificaria a resisténcia como minima até [...]”. O
Entrevistado C16 considerou como uma das principais barreiras: “A dificuldade de
conscientizacao... a resisténcia, inicialmente, foi uma das principais dificuldades...”.
Alguns entrevistados perceberam uma inseguranca dos servidores em relacdo a
implantacéo do sistema e 0 medo do desconhecido. Esses fatores sdo uns dos motivos

de resisténcia & mudanca organizacional.

“Eu observei bastante resisténcia, no inicio, durante a capacitacdo, quando tinha
contato com os servidores, explicAvamos, o que é, qual era a proposta, a virada de
chave... E, as vezes, as pessoas ficavam um pouco assustadas: ‘Nossa, isso nunca
aconteceu na UnB’, ‘nossa... eu duvido que isso va acontecer’, ‘a gente ndo conseguiu
comprar 0s equipamentos nem em 10 anos’, ‘nunca aconteceu’... tinha essa certa

resisténcia assim* (Entrevistado C14)

“Né6s percebiamos que uma parte da Universidade nao acreditava que ia dar certo,
ndo acreditavam, entdo muitas coisas acabaram ficando para a Ultima hora, mas néao
foi por falta de aviso, € porque muitas vezes as pessoas ndo acreditam. Até porque o
antigo sistema estava sendo utilizado desde 1999, até 2015, entdo era um sistema
totalmente defasado. Entéo, as pessoas néo tinham a expectativa de uma melhora
tdo grande em um curto espaco [...]” (Entrevistado C15)

A Comissao verificou, durante o processo, a necessidade de uma sensibilizacéo
em especial aos docentes, pois a categoria ndo se sentia parte desse processo, conforme

relata o Entrevistado C12:

“Entao, em um contexto de 5.800 servidores, a gente chamava para as palestras e
vinha muita requisicdo técnica, mas o docente, que iria usar também, ndo aderia
muito. Entdo, a gente precisou - eu considero como uma resisténcia inicial de adeséo,
entender melhor o processo... entdo, a gente precisou fazer uma convergéncia na
nossa atuacao para que a gente pudesse fazer uma convocacao exclusiva para os
docentes [...]” (Entrevistado C12)

Como previsto no planejamento, a divulgacdo dos beneficios do SEI era uma
forma de amenizar essa resisténcia. Inclusive, todas as acdes da Comissdo eram
divulgadas na pagina institucional para que os servidores percebessem o0 que estava
acontecendo na instituicdo e a importancia do envolvimento de todos os servidores para

0 sucesso da implantacao do SEI, conforme destaca o entrevistado:
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“[...] a resisténcia foi vencida ao longo do processo porque tudo que a gente fazia a
gente ia colocando no portal, ia dando transparéncia, entdo o pessoal ia vendo que
as coisas estavam acontecendo e assim se sentiam mais sensibilizados em colaborar
com a Comisséo®. (Entrevistado C16)

A resisténcia percebida pela Comissédo ja era esperada e estava prevista no
planejamento elaborado. E, nesse sentido, a Comissdo atuou para dar suporte aos
usuarios. A Comissao de Implantacdo, de modo geral, entendeu essa resisténcia como

uma dificuldade de utilizacdo do sistema, conforme destacou o Entrevistado C12:

1...] a disponibilidade da equipe, a abordagem para solucionar as dificuldades, ela
equalizou essa questdo da resisténcia e o saldo é positivo. E infinitamente positivo.
[...]. E um cenério de muita gente passando pelo processo. Essa resisténcia ndo é
uma coisa controlada, ndo é uma resisténcia que ele declare que esta resistente ao
processo. N&o é isso. E uma resisténcia pela demonstracéo da dificuldade que fez
com que a gente precisasse contornar de alguma forma para buscar uma metodologia
diferente ou dar uma atengéo especial®, (Entrevistado C12)

O conflito de interesses foi apontado como outro aspecto que dificultou o
relacionamento da Comissao com alguns grupos da Universidade. No entanto, essa
dificuldade foi percebida como natural, em um processo desta amplitude, em um
ambiente democratico, onde o processo foi sendo construido, no sentido de alinhar as
expectativas e trazer um maior numero de beneficios para a instituicdo, conforme

apontou o Entrevistado C12:

“As principais dificuldades estavam exatamente nesse lidar com a vontade de alguns
grupos, ou de algumas representacdes, eu acho que o desafio maior era esse [...].
Entdo, a coisa vai sendo construida em uma tentativa de alinhar essas expectativas
e ter um saldo, la na frente, vantajoso para a universidade”. (Entrevistado C12)

Outra dificuldade relatada foi a divergéncia na estrutura organizacional que néo
condizia com a realidade da Instituicdo. A estrutura organizacional estava desatualizada
em um sistema utilizado pela Administracdo Publica, sendo necessério para a
parametrizagcdo do SEI a correta inser¢cdo da estrutura organizacional da Instituicao,
conforme aponta o Entrevistado C12: “[...] tiveram desafios, como da estrutura, que a
gente ficou quase trés meses discutindo, [...] a gente tinha uma estrutura que néo era
representativa de uma outra ferramenta [...]".

Algumas dificuldades enfrentadas pela Comissao estéo relacionadas ao processo
de digitalizac&o dos processos que estavam em andamento quando o SEI foi implantado.
A estratégia utilizada foi a digitalizacdo de todos 0s processos que nao estavam
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arquivados, sendo apontadas pelos entrevistados quatro (04) dificuldades principais:
aquisicdo de equipamentos, falta de infraestrutura do Arquivo Central, falta de
tempo e sobrecarga de trabalho.

A aquisicao de equipamentos foi uma dificuldade observada pela Comisséo.
Além da questao financeira envolvida para adquirir 0os scanners, por exemplo, 0 proprio
tempo necessario para tramitacdo do processo de compra era moroso, devido a forma

tradicional de tramitar os processos dentro da Instituicao.

“...]. Outra coisa, no inicio, noés tinhamos uma certa dificuldade, a parte financeira,
por exemplo, por um momento, nés imaginamos ilhas de digitalizacdo, vamos fazer
contrato por scanner e ir reduzindo, vamos aproveitar os scanners que ja tem,
entendeu? Entdo, basicamente nG6s compramos s6 para o protocolo que é a central
de digitalizacao [...] ” (Entrevistado C15)

J& a falta de infraestrutura do Arquivo Central foi apontada como um desafio
para a Comisséo. Devido a digitalizacdo dos processos que ja estavam em andamento,
as unidades comecaram a enviar 0s processos para o Arquivo Central para que fossem
digitalizados e, posteriormente, tramitados via SEI. Conforme o Entrevistado C12, nao
havia espaco fisico suficiente para a guarda desses documentos: “talvez a questao da
infraestrutura pudesse ser um problema... Naquele momento foi questionado... A
infraestrutura de arquivo era uma dificuldade que a gente tinha”.

1...]- Ai foi um grande problema, porque a demanda do primeiro més, foram mais ou
menos 100 caixas de arquivos de documentos para digitalizar, entdo cada processo
que vocé pegava, digitalizava e colocava [no sistema] foi meio complicado. Para nés
aqui, foi um problema grande porque nés ndo tinhamos espaco para gerir tudo isso,

entdo, primeiro, segundo, terceiro e quarto més foi meio que uma loucura [...]”
(Entrevistado C15)

O tempo disponivel para a atuacdo da Comissdo até a implantacdo do SEI foi
considerado curto pelos entrevistados. Somando-se a isso, houve a alta demanda de
digitalizacdo dos processos que estavam em andamento, como ressaltou o Entrevistado
C12: “[...] a gente tinha dificuldade em relagdo ao volume de documentos... gerou a
demanda para a comunidade”. Entdo, houve uma sobrecarga de trabalho no processo
de implementacdo do SEI, ndo s6 da Comisséo de implantagdo, mas de todos servidores

envolvidos.
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Na proxima secdo, apresenta-se a analise referente ao uso do SEl, juntamente
com as consequéncias institucionais percebidas pelos entrevistados, com destaque para

0s seus beneficios, barreiras ao uso e expectativas em relacdo a continuidade do SEI.

4.3.USO DO SEI — A TECNOLOGIA NA PRATICA

Nesta secdo, apresentam-se o0s resultados referentes aos esquemas
interpretativos, dos dois grupos entrevistados (Comissdo e usuarios), identificando as
consequéncias institucionais, os beneficios e as expectativas em relacdo a continuidade
do SEI. Os resultados sao apresentados por categoria, independentemente do grupo ou

instituicdo dos quais o entrevistado pertenca.

4.3.1. Consequéncias Institucionais

ApoOs a analise das entrevistas, emergiram dez (10) categorias referentes as
consequéncias institucionais do uso do SEI, conforme o Quadro 9. Destas, sete (07)
categorias se mostraram presentes nas duas instituicfes investigadas. A andlise sugeriu
a categorizacdo das consequéncias institucionais, divididas em (i) estruturais, (ii)

processuais e (iii) tecnoldgicas.

Quadro 9 - Consequéncias institucionais do uso do SEI

Categorizacéo UFPel | UnB

I Cultura organizacional

Il Controle organizacional

Il Estruturais Reestruturagdo do trabalho

[\ Gestdo documental

V Conhecimento organizacional -
VI Mapeamento de processos -
VIl Processuais Redesenho dos processos
VIII Seguranca da Informacéo

IX Segurancga Juridica

X Tecnoldgicas - | Insercéo tecnoldgica

Quanto as consequéncias estruturais da implementacao do SEl, verificou-se, por

meio das entrevistas, impacto em relacédo: a cultura organizacional, ao controle, a
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reestruturacdo do trabalho, a gestdo documental e ao conhecimento
organizacional. Boa parte dos entrevistados das duas universidades percebeu um
processo de mudanca na cultura organizacional, principalmente em relacdo ao
impacto do SEI na forma de trabalho das instituicbes, conforme salienta o Entrevistado
C02-UFPel: “...] na cultura organizacional, eu acho que a gente teve uma grande
modificacdo, eu acho que ainda esta refletindo muito no modo de trabalho da prépria
instituicéo”.

Conforme os membros da Comissdo de Implantacdo do SEI na UnB, o
entendimento era de que o sistema faria parte de um processo de mudanca de cultura e
nao apenas a mudanca na forma de tramitacado dos processos administrativos, conforme
destacado pelo Entrevistado C12-UnB: “A nossa proposta nunca foi inicialmente sé a
implementacdo do SEI, a gente entendeu nas visitas técnicas que nao era apenas a
implementacéo do SEI... era um processo de mudanca de cultura [...]".

Um dos aspectos, em relacdo a cultura, mais destacado pelos entrevistados foi em
relacdo a cultura do papel. Foram evidenciados os principais problemas atribuidos ao
papel e como as mudancas atingiram diretamente a forma e a organizacéo do trabalho.
Com o uso do SElI, a cultura do papel esta se desconstruindo, transformando-se em uma
cultura favoravel ao uso da tecnologia da informacdo. Os usuarios entrevistados
comentaram que, inicialmente, perceberam uma certa resisténcia ou dificuldade referente
ao uso do SEI pelos outros servidores. No entanto, conforme o Entrevistado U02, os
beneficios do processo eletrénico fazem com que os processos que ainda tramitam em

papel, no caso da UFPel, causem estranheza a alguns servidores.

“Hoje, se a gente tem que fazer um processo fisico, dai a gente acha que é ruim.
Agora é ao contrario, eu ndo quero mais da forma anterior [...] nossa, parece uma
coisa bem arcaica e faz pouquissimo tempo que a gente esta utilizando, mas como ja
acostumamos, a gente ndo gosta mais do processo anterior” (Entrevistado U02,
UFPel)

O segundo aspecto, em relacdo a cultura, mais identificado nas entrevistas foi a
cultura do sigilo das informacdes. Essa foi impactada pela disponibilizacdo, acesso a
informacéo e consequente transparéncia que o SEI traz aos processos. O SEI contrapde
essa cultura, pois por mais que a Lei de Acesso a Informacéo (Lei 12.527/2011) ja

estabeleca que as informacdes sob custddia do Poder Publico devam ser publicas —
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exceto as determinagbes legais de sigilo —, os atos e processos ndo estavam
transparentes. Contudo, essa percepcado de mudanca em relacdo a transparéncia €
relativa, pois, nas duas instituicbes, ndo havia sido instalado o médulo de pesquisa
publica até a data da realizacdo das entrevistas, ou seja, apenas quem tinha acesso aos

processos eram 0s usuarios cadastrados.

“[...] tem alguns que eu diria que ndo estdo satisfeitos porque mudam algumas
realidades, o0 modo da disponibilizacdo dos processos muda e eles mudam um pouco
a cultura. Os processos, embora a gente usasse alguma analogia que estéo publicos,
agora eles ficam mais publicos, mais disponiveis. E isso em termos de satisfacdo dos
servidores, pode ter alguma parcela que ainda estranhe essa parte que € bem de
transparéncia mesmo, € uma questdo necessaria, mas impacta a percepgdo das
pessoas” (Entrevistado C01, UFPel)

No entanto, na UFPel, por vezes, a cultura de sigilo é reforcada. Por exemplo,
alguns servidores ainda possuem certa resisténcia, classificando os processos como
“sigilosos”. Conforme o Entrevistado U03-UFPel: “[...] a transparéncia talvez esteja sendo
um pouquinho dificultada no momento em que o usuério coloca tudo como restrito, coisas
que néao sio restritas [...]”. Quando um processo é classificado como sigiloso, apenas as
unidades envolvidas no processo tém acesso a ele, conforme o Entrevistado C10-UFPel:
‘a gente ainda esta enfrentando essa cultura de o pessoal ndo querer ver a ‘sua’
informacgao — que nao é sua — disponivel”. Outro exemplo exposto pelo grupo focal (GF1)
Sao 0s processos relacionados aos servidores, que sao considerados como de interesse
pessoal, a0 mesmo tempo em que a maioria desses processos possui informagdes

publicas.

“[...] a maior resisténcia é que as pessoas comegaram a ter um acesso publico a todos
0s processos da universidade entre elas. Eu consigo ver o processo de todo mundo,
desde que ele seja publico, se ele é restrito eu sO consigo ver se passou pela minha
unidade, entdo isso é uma mudanca de cultura [...] as pessoas querem que todas as
informagfes sejam restritas. As pessoas tém medo de qualquer coisa... as vezes &
publico [...] e as pessoas entendem que ndo, mas € uma informacao publica [...]*
(Entrevistado C02, UFPel)

O aumento do controle organizacional foi percebido por todos os entrevistados,
estando associado, principalmente, a possibilidade de acompanhamento do processo
administrativo por meio do acesso a informagao. O sistema utilizado anteriormente ao
SEI, em ambas as institui¢cdes, registrava apenas o fluxo de tramitag&o entre as unidades,

0 que nao permitia controlar os atos praticados.
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1...] tu consegues fiscalizar, tu consegues cobrar celeridade do processo. E o melhor:
fica registrado tudo que todo mundo fez, o que fez, se assinou, se deu ciéncia, se
concluiu, se enviou, se mandou errado... fica o registro que mandou errado... € € bom
qgue fique o registro mesmo, porque tu consegues acompanhar. [...] tu consegues
diagnosticar o porqué de ter ficado parado [...]” (Entrevistado U05, UFPel)

O controle é percebido tanto entre os servidores, conforme o Entrevistado U03-
UFPel: “I...] tinham processos que demoravam muito, até porque depois que a gente
mandava, a gente ndo sabia o andamento naquela unidade [...] ”; quanto como um
mecanismo de controle e coordenacdo utilizado pelos gestores, como é salientado pelo
Entrevistado C15-UnB: “[...] vocé consegue ter instrumentos estatisticos para medir a
produtividade, ndo como controle, mas para, pelo menos, melhorar, ver se a pessoa esta

trabalhandol...]".

“[...] aquela pessoa que tem vicios na condugdo do seu servigo tem um controle
gerencial que o coordenador ou chefe dessa pessoa pode verificar. Vou dar um
exemplo, eu e vocé no mesmo departamento, vocé tramita n documentos por dia e
eu tramito um tergo disso, isso sendo que temos 0S MesmMos recursos, as mesmas
finalidades, o mesmo servico, entdo € uma ferramenta de avaliagdo do servidor que
permite que o gestor verifique. Até mesmo, o cara pode ser tocado pelos pares dele,
todo mundo tem uma produtividade e a dele esta baixa, isso mostra no sistema, né?
[...]” (Entrevistado C16)

Além desses fatores, cabe ressaltar que o SEI permite instalar um médulo para
pesquisa publica dos processos. Assim, esse acesso de qualquer pessoa,
independentemente de ser cadastrada no sistema, contribuird para o controle social.

Os entrevistados, em ambas as instituicdes, perceberam uma reestruturacéo do
trabalho. Essa refere-se, principalmente, a mudanca na forma operacional de como eram
feitos 0s processos e como ocorria a tramitacdo de documentos entre as unidades. Os
processos que antes eram feitos em papel, sendo necessario gerar um namero de
protocolo e inserir apenas os registros de entrada e saida, foram substituidos por

documentos digitais ou digitalizados e assinaturas eletrénicas.

“l...] vocé precisa de um documento, vocé tem ele em PDF ou em um arquivo no
Word. Vocé so clica e arrasta para o sistema, vocé ja compde seu processo, anexa o
gue tem que anexar, entdo um processo que vocé demoraria uma hora, vocé
consegue fazer em menos de cinco minutos, entdo creio que para o servidor que tem
um fluxo de trabalho muito denso, isso melhora a qualidade de vida dele aqui no
trabalho, o esforgo fisico, mental e até mesmo o estresse de estar lidando com outros
setores que burocratizam o processo, que fazem ficar aguardando muito tempo uma
coisa que seria simples” (Entrevistado C16, UnB)
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Além disso, na UFPel, o processo em papel envolvia um fluxo operacional mais
denso, pois conforme o Entrevistado U0O4 destacou: “os processos eram todos fisicos
montados aqui. Era carimbar, tinha que assinar, tinha que colocar os colchetes no

processo... Demorava muito mais tempo”.

“[...] facilitou bastante... antes era tudo manual, entéo, tinhamos que paginar aquele
monte de folhas, até das préprias empresas que participam da licitacdo que a gente
recebe [...] Entdo, além dos documentos que a UFPel gerava, tinha mais a
documentacado das empresas, mais a ata de pregéo. Isso sdo muitas paginas. Tinham
processos com cinco volumes. Tu imaginas: cinco volumes, ter que paginar tudo. Esta
muito bom porque agora é tudo digital [...]” (Entrevistado U02, UFPel)

Houve uma mudanca na organizacéo do trabalho, conforme os entrevistados, em
alguns setores, pois o formato de disponibilizacdo dos processos no SEI trouxe a
necessidade de organizacdo e divisdo do trabalho, sendo necesséarios, em alguns
setores, outros mecanismos para realizar esse controle do trabalho, conforme
destacaram os Entrevistados C02 e U05, abaixo. Além disso, a agilidade dos processos,

também, fez com que houvesse uma organizacéo e distribuicdo do trabalho.

“l...] E isso tem impacto ainda, as pessoas, antes, ndo se viam trabalhando no mesmo
setor, quando ela cai no SEI, todos processos caem em uma caixinha que é uma
unidade organizacional e eles tém que ter forma de se organizarem dentro dessa
caixinha. Ainda temos unidades que ndo conseguiram se organizar e tem outras que
conseguiram se organizar. Inclusive, eu acho que esse trabalho é mais coletivo de
organiza¢do”. (Entrevistado C02, UFPel)

“[...] antes arquivavamos tudo em pasta. Hoje, a gente criou tipo ‘nuvem’ do setor, a
gente criou um drive e hoje tudo é planilha [...]. Antes, gerava um documento que ia
para a pasta, entdo eu queria saber, eu ia na pasta. Hoje ndo. Fica tudo no SEI, entdo
criou esses mecanismos [nuvem] que procuramos manter as coisas ali [...]”
(Entrevistado UQ5, UFPel)

Durante as entrevistas, percebeu-se que essa mudanca depende muito do setor
de atuacédo do servidor. Alguns servidores entrevistados, que trabalham diretamente com
usuarios externos, relataram que houve diminuicdo no atendimento presencial, pois 0s
requerimentos, que antes eram feitos no proprio setor, passaram a ser realizados por

meio do SEI.

“l...] a gente tinha um fluxo de atendimento aqui muito grande. As pessoas abriam a
porta, entravam aqui e sentavam para serem atendidas [...]. Nao que isso ndo ocorra
hoje, mas com bem menos frequéncia... acabava que a gente ficava com uma
demanda muito grande por conta do atendimento, entdo o que tinha protocolado
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ficava em cima da mesa porque tinhamos que atender o servidor que estava aqui [...]”
(Entrevistado UQ5, UFPel)

Alguns entrevistados mencionaram, também, que todos os servidores tém acesso
ao SEIl e, consequentemente, a todos os processos atribuidos a sua unidade, facilitando,
assim, a tramitacdo, conforme o Entrevistado U09-UnB destacou: “Se aquele processo
foi atribuido ao Jodo, e Jodo estd em férias, ou atestado, outro servidor pode analisar

aquele processo e concluir’.

“l...] Entdo, eu acho que houve, assim, até uma redistribuicdo de trabalho no setor,
porque néo s6 o ‘fulano’ acessa o SEI. O que a gente observava muito, também, é
que muitos sistemas s6 o ‘fulano’ utiliza o sistema e no SEI ndo. Todo mundo tem a
sua senha, todo mundo tem o0 seu acesso. Isso foi uma mudanca de cultura também
[...] houve também essa inclusdo do corpo docente no sentido de realizar suas
proprias solicitacdes [...]” (Entrevistado C14)

~

Outra questédo referente a reestruturacdo do trabalho diz respeito ao acesso
remoto. O SEI, por ser um sistema acessado pela Web e por diferentes dispositivos,
permite que o servidor dé andamento ao processo, independentemente do seu local de
acesso e em qualquer horario, como ressaltou o Entrevistado U09-UnB “[...] por exemplo,
nao existe ainda a implantacéo do trabalho domiciliar, mas é uma tendéncia, né? Até com
o SEI, de onde vocé estiver, vocé pode fazer as suas atividades”.

Em relacdo & gestdo documental, houve um impacto positivo. No entanto,
procedeu-se de uma forma distinta em cada instituicdo, devido aos seus respectivos
contextos organizacionais. Em relacdo a UFPel, um dos fatores mencionados pelos
entrevistados foi que, por questdes culturais, a gestdo documental ainda ndo é uma

preocupacao institucional, conforme o Entrevistado C02 ressaltou:

“[...] a cultura era e ainda persiste, e eu como gestor admito isso, ainda persiste isso
gue a gestdo documental é praticamente nula ou muito baixa [...] ndo existe a
preocupacéo institucional, eu digo de todas as pessoas, com a gestdo documental
[...] Entdo, o SEI também confronta isso. Pelo menos, a gente agora ndo esta
colocando documento no lixo que antes a gente colocava. As pessoas, inclusive,
arquivavam de forma inadequada, rasgavam ou ndo mantinham o original [...]".
(Entrevistado C02, UFPel)

Entretanto, com a ado¢do do SEI, h4d a classificagdo dos documentos, por
exemplo, devido a obrigatoriedade dessa no sistema. Ao mesmo tempo, ficou
evidenciada a falta de capacitacdo dos servidores em relacéo a esta questéo, conforme

destacou o Entrevistado CO6:
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“Eu acho que outro ganho também é na Gestdo de documentos. A Universidade
nunca classificou documentos [...] agora o SEI ja obriga a classificacdo. Eu acho que
ainda temos uma dificuldade, como a maioria dos servidores ndo tem noc¢éo de gestédo
de documentos, eles estdo criando processos pelo tipo de documento e ndo pelo
assunto [...]. Isso altera o tempo de guarda do documento, tudo [...]". (Entrevistado
C06, UFPel)

A partir do uso do SEI, além da classificacdo dos documentos, na UFPel, notou-
se dificuldade de alguns servidores em relacdo a instrucdo processual, como por
exemplo, a ordem dos documentos e a dificuldade em relac&o a redigir os textos de oficio
padrdo, como diferenca entre memorandos e oficios. Esse diagnostico é possivel devido
a transparéncia dos processos, sendo possivel identificar as areas que necessitam de

capacitacao, por parte dos servidores, conforme apontou o grupo focal (GF1):

“[...] ficou aparente com o SEI, o pessoal ndo sabe o basico de instru¢cdo processual,
entdo a gente comeca a ver esse tipo de problema assim. E um fato que consegue
para a gente ‘O que a gente precisa capacitar os servidores da UFPel? ’, ‘O que a
gente precisa melhorar dentro da UFPel? ’, entdo com o SEIl a gente viu isso.
Processo comecando com um despacho [...] Assim, porque tinha fungbes que
tramitavam entre unidades que queriam mandar oficio, tentar explicar que ‘olha, tu
tens que colocar um memorando’. [...] Isso, o SEI est4 nos mostrando essas coisas
que, as vezes, nao ficava tdo aparente, né? “ (Entrevistado C05, UFPel)

Na UnB, como discorrido na secao 4.2, destacou-se a gestdo documental como
um dos principais motivadores da adocédo do SEI. Assim, os membros da Comisséo de
Implantacdo ja esperavam beneficios em relacdo a esta categoria, principalmente, em
relacdo a integridade dos processos e ao ciclo do documento na Instituicdo. Outro
aspecto destacado € que os documentos e processos estdo todos em um mesmo
ambiente virtual, conforme o Entrevistado C12-UnB: “[...] ainda ndo conseguimos fazer a
gestdo documental como gostariamos, mas ha uma atuacdo muito mais transversal do
que a gente tinha antes [...]”. O Entrevistado C15 completa essa ideia de que o SEI

melhorou a atuacao dos arquivistas:

“l...] antes, com documento fisico, eu como arquivista ndo tinha como saber o que
estava sendo produzido ou a postagem de documentos se eu ndo fosse ali e
perguntasse... agora ndo, eu tenho o mecanismo do SEl, estatisticas que eu sei
exatamente quais documentos, quem esta produzindo e para onde esta indo. Eu
consigo pelo menos identificar o que esta sendo produzido [...]. Pensando que
estamos com dois anos e pouco do SEI, nés conseguimos monitorar, isso ja foi um
avanco enorme”. (Entrevistado C15, UnB).
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Além disso, alguns membros da Comisséo, nas duas instituicdes, apontaram que
apesar de o SEIl melhorar a gestdo documental, ele ndo atende totalmente a legislagéo
arquivistica, conforme o Entrevistado C15-UnB: “na area de gestdo de documentos, na
legislacédo, ele ainda ndo atende tudo, mas ele € um 6timo ponto de partida para comecar
a atender”. O SEI nao realiza o arquivamento, ndo contemplando a cadeia de custédia
dos processos, conforme identificado pelos entrevistados, havendo uma preocupacao
quanto a preservacao digital, principalmente na UnB, conforme explana o Entrevistado
C15:

“Eu acho ele parcialmente adequado, na vertente arquivista, o SEIl produz o
documento digital, eu consigo tramitar ele e dar uma classificagéo arquivista, como a
gente chama né? Por exemplo, esse processo vai ficar dois anos, cinco anos, dez
anos, mas ele ainda ndo completa o ciclo final de destinacdo e gestédo de documentos.
Ele ainda ndo completa, do ponto de vista arquivistico, ele ndo completa o que
chamamos de cadeia de custédia. [...] por exemplo, tem alguns documentos
produzidos do SEI que vao ser permanentes, entdo ndo existe um link dele com
repositério digital”. (Entrevistado C15, UnB).

Na UFPel, foi mencionado apenas no grupo focal a questdo de o SEI possuir
problemas arquivisticos de forma bem superficial, enquanto que na UnB a questdo da
preservacao digital foi predominante em todas entrevistas realizadas com a Comisséo de
Implantacao, tanto que foi um dos principais desafios apontados pela prépria instituicdo
(DOC12), conforme complementou o Entrevistado C12-UnB: “No Arquivo, hoje, nos
temos a obrigacéo de pensar em preservacéo digital. No passado, a gente tinha o desafio,
ai agora é obrigagéo [...] .

Durante a entrevista com o grupo focal da UFPel, percebeu-se que diversas falas
eram no sentido do conhecimento dos processos e da organizacao, propriamente dita, o
gue foi categorizado, durante as analises, como conhecimento organizacional. O SEI
permitiu organizar o conhecimento associado ao fluxo de processos da instituicdo, por
meio, inclusive, do préprio mapeamento de processos. Com a definicdo das bases de
conhecimentos inseridas no SEl, foi possivel compartilhar e disseminar as informacdes

institucionais, como destacou o Entrevistado C04:

1--.] quando tu crias a base de conhecimento, tu tens que saber como funciona, como
€ o tramite desse processo. [...]. Entéao tu tens um processo que ‘eu fago assim, eu
mando para I1&’, ‘'mas por que tu mandas para la? ’, ‘Nao sei, disseram que eu tinha
que mandar, fiz sempre assim’, mas 0 mesmo processo, quando cai para outra
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pessoa, ndo é feito assim. [...] Ele vem com o préprio SEI... da para a instituicdo se
organizar melhor” (Entrevistado C04, UFPel)

Esse conhecimento organizacional permite que 0s processos da organizacao
sejam executados, independentemente das pessoas, poiS 0S processos pertencem a
instituicdo, conforme o Entrevistado C02-UFPel: “a gente teve esse caso na Universidade
gue todos que sabiam fazer... sairam”. Entdo, o SEI contribuiu para que o conhecimento
dos processos fosse institucionalizado:

1...] O conhecimento é da instituicdo. O processo ndo é do servidor, o processo é da
UFPel, tem que ser de conhecimento de todos. Até um tempo atras, so a servidora
tal sabia isso, entdo a servidora ndo ensina para ninguém [...], ndo deixa ninguém
fazer, ai a servidora se aposenta, ninguém mais sabe fazer [...] E o mapeamento é
sempre isso, e 0 SEI nos obrigou a fazer o mapeamento e nos obrigou a correr atras
disso”. (Entrevistado C05, UFPel)

Além disso, com a adocdo do SEI foi possivel organizar algumas questdes
institucionais para maior conhecimento da organizagao sobre a estrutura organizacional
e a lotacdo dos servidores. Por exemplo, o Entrevistado C04 enfatizou a ideia de que “o
SEl vem ndo s6 para solucionar a questao de protocolo, de tramitacdo, mas ele vem para
organizar muita coisa [...]". Essas questbes foram organizadas, inicialmente, pela
Comisséo para que o SEI pudesse ser implantado, conforme foram tratadas na sec¢éo
4.1.2.

Quanto as consequéncias processuais, emergiram quatro categorias:
mapeamento dos processos, redesenho dos processos, seguranca da informacgéo
e seguranca juridica. A primeira categoria emergiu apenas na UFPel, principalmente,
devido a constituicdo da Comissao de Implantacao e ao papel do Escritério de Processos.

Em relacdo ao mapeamento dos processos, identificado na UFPel, esse foi um
assunto discutido durante o grupo focal (GF1) e ressaltado em uma entrevista individual.
Por outro lado, o papel do Escritorio de Processos foi mencionado em todas as
entrevistas realizadas com a Comisséao de Implantacdo e em duas entrevistas com 0s
usuarios da instituicdo. O impacto da ado¢&o do SEI no mapeamento dos processos esta
ligado tanto & propria definicdo dos fluxos dos processos — com a identificacdo junto as
unidades das etapas, dos fluxos e dos documentos pertinentes ao processo — quanto a

correcdo de erros visiveis no tramite.
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“l...] O levantamento foi feito, passaram-se meses conversando com as unidades para
eles nos mandarem os seus processos, mandassem os modelos de documentos que
eles usavam. [...]. As bases de conhecimento ja estavam Ia. [...] Ele ndo sabia como
era [o fluxo do processo], agora sabe [...]” (Entrevistado C10, UFPel)

1...]. Eu acho que a gente tem que ter um processo agora de melhoria dos processos
para repensar em tudo para tentar impactar melhor no trabalho. Eu acho que ja se fez
isso quando eram erros gritantes, mas agora a gente tem que ter um processo de
melhoria, de otimizag&o. [...]” (Entrevistado C02, UFPel)

Para o grupo focal (GF1), a implementacdo do SEI fez com que o Escritorio de
Processos tivesse visibilidade e muitos servidores percebessem as vantagens do
mapeamento de processos. Nesse caso, o SEI contribuiu para que houvesse uma
mudanca de mentalidade em relacéo a otimizacdo dos processos, conforme destacou o
Entrevistado C02:

1...]. Principalmente, eu acho que muito [do impacto] esta relacionado com o papel
do Escritério de Processos e a questdo das bases de conhecimento. Eu acho que é
uma forma de visibilidade [...] com as bases de conhecimentos, as pessoas sabem
para que serve um Escritério de Processos e eles conseguem enxergar uma utilidade
€ uma vantagem nisso. Entdo, eu acho, que é um embrido, um passo, e hoje ja nao
tem quase resisténcia quando se vai fazer um mapeamento de processo, que o
mapeamento vai trazer uma melhoria para o processo de frabalho”. (Entrevistado
C02, UFPel)

J& a categoria redesenho dos processos refere-se a mudancas nas etapas de
tramitacdo dos processos administrativos. Devido a implementacéo do SEI, os processos
tiveram que ser, no minimo, pensados pelas unidades, gerando uma padronizacédo tanto
no tramite quanto nos modelos dos documentos utilizados. Apesar de elementos dessa
categoria serem identificados nas duas instituicbes, o enfoque abordado em cada uma
delas foi diferente, pois enquanto a UFPel centralizou uma boa parte das acdes em
relacdo ao mapeamento de processos, a UnB centralizou as a¢des na atuagéo do Arquivo
Central.

1...] tiveram alguns procedimentos que a gente teve que alterar para facilitar também.
Eu acho que até esse estudo do mapeamento de processos, antes da implantacao
do SEl, foi bem importante. Tinham muitos processos que iam e vinham e agora tem
uma tramitacdo so6”. (Entrevistado U06, UFPel)

Uma das consequéncias foi a padronizacdo dos formularios utilizados e,
consequentemente, dos proprios processos. Em ambas as universidades, os setores
tiveram que apresentar o fluxo dos seus processos, bem como o0s documentos

necessarios para compd-los, conforme o Entrevistado U10-UnB: “Eu acho que os
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processos foram padronizados, a gente tem uma maior sequranga processual”. Além dos
documentos padronizados, alguns tipos de processos, dependendo da unidade,
padronizaram todo o processo eletrénico, conforme destacou o Entrevistado C11-UFPel:
“[...] a gente consegue se organizar, a gente consegue hoje trabalhar com textos padrdes,
fica no sistema e facilita muito o que vamos avaliar e despachar’.

Contudo, os documentos ainda devem passar por um processo de melhoria,
conforme apontou o Entrevistado C02-UFPel: “Ainda a gente vé no SEI formularios que
sao redundantes, a gente trouxe do papel para o eletrénico e tem coisas ali que sao
necessarias em um formulario”. Entdo, apesar de, em algumas unidades, os
entrevistados jA perceberem uma mudanca nos processos, € um trabalho a ser feito
institucionalmente a partir do diagnostico que o SEI permite fazer acerca dos processos.

Na UnB, os modelos de documentos foram padronizados e feitos pelo setor de
Arquivo, conforme relatou o Entrevistado C12: “A gente tem, por exemplo, todos os
modelos dos documentos que vao ser feitos na Universidade sdo feitos pelo Arquivo e
no passado ndo, cada um fazia sua folhinha, definia o que queria“. Foi percebido um
redesenho nos processos, conforme destacou o mesmo entrevistado: “varios passos
eram dados pela condicéo fisica, por exemplo, no sistema, a unidade ja verificou que nao
havia mais aquela necessidade’.

Em alguns casos, ndo houve modificagdo no fluxo do processo, pois estes
estavam atrelados a legislacfes especificas ou a normas da instituicdo. No entanto,
houve um esfor¢o no sentido de verificar as etapas e as unidades envolvidas nos fluxos
dos processos. Em duas entrevistas realizadas com usuarios do sistema, houve a
percepcdo da mudanca em relacdo a simplificacdo dos processos que nao tinham a
necessidade de tramitar diretamente a autoridade maxima do setor, por exemplo,

conforme relatado:

1...]- Entdo, os coordenadores tém autonomia para poder dar encaminhamento aos
seus processos e responder diretamente ao solicitante, sem passar pela direcéo.
Antigamente, os processos vinham para a dire¢céo, a gente encaminhava para o setor
responsavel, o setor responsavel nos devolvia e dai a gente da resposta ao
requisitante. Hoje, o processo vai diretamente para a area responsavel, a area de
interesse, o coordenador tem autonomia para dar o andamento necessario e ndo ha
necessidade de passar pela dire¢cdo”. (Entrevistado U08, UnB)

1--.]- Eu acho que é um exemplo o pedido de material: ele ia para o material, voltava
aqui, ia para a unidade. Agora ele tramita no SEI direto para o material e s6 vem aqui
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depois que esta tudo pronto para autoriza¢éo do Pro-Reitor. Nos casos de publicacao
de edital de licitacdo, coisas assim”. (Entrevistado U06, UFPel)

Quanto a seguranca da informacao, essa categoria foi ressaltada por todos os
membros das Comissdes de Implantacdo e pela maioria dos usuarios entrevistados,
estando relacionada, principalmente, a integridade e a disponibilidade dos processos.
Quando era necessario o encaminhamento do processo para outra unidade, em meio
fisico, alguns servidores ndo sentiam seguranca em relacdo aquele processo, pois,
segundo os entrevistados, muitas vezes, ocorriam perdas e extravios.

Com isso, uma das consequéncias mais citadas foi em relacdo a integridade dos
processos. Houve mengao em certas entrevistas acerca das perdas de documentos e
paginas de processos, 0 que fez com que o0s entrevistados percebessem uma maior
seguranca em relacao a integridade dos processos a partir do uso do SEI. Os processos
ficam salvos no sistema, conforme apontou o Entrevistado C11-UnB: “e a gente tem ele
arquivado, ndo existe aquela problematica do processo sumir, do processo ficar parado
em cima da mesa, entdo, problematicas, que com o SEI facilita muito”.

“Outra questao, também, é a segurancga do préprio documento. Aconteceu muito....
Isso é histérico em qualquer universidade, de perda de documentos, de documentos
ficarem em algum local e perderem o prazo ou de ndo encontrarem algum documento.
Hoje, ndo tem mais esse problema, fica tudo registrado ali. [...]. Essa seguranca foi
uma coisa muito boa [...]” (Entrevistado U07, UFPel)

“[...] em alguma situagéo, a pessoa dizer que ndo quer mais o processo, o formulario
de avaliagdo, a pessoa rasgou e jogou no lixo. Tirou de dentro do processo. Entéo,
para resgatar aquilo, a gente teve que colar, colocar dentro do processo de novo,
mas, hoje, a gente ndo tem mais essa possibilidade”. (Entrevistado U10, UnB)

Ainda, conforme observa o Entrevistado UO7-UFPel, ha também a protecédo de
dados e informacdes sigilosas, garantindo a confidencialidade, pois nos casos em que
o sigilo é necessario, o tramite fisico do documento ndo garante o acesso dessas

informacdes apenas as partes interessadas.

“[...] a seguranga dos dados porque, quando tu tramitas em papel, tu ficas a mercé de
outras pessoas verificarem o conteddo daquele documento. Isso gerou mais
seguranca porque, dependendo de como tu caracterizas — se € sigiloso ou se é
restrito — s6 as pessoas que devem verificar aquele documento que o fardo”.
(Entrevistado U07, UFPel)

Alguns usuéarios também perceberam maior seguranca juridica, ndo so pela

propria percepcdo da seguranca da informacdo, mas também, com a adoc¢éo do SEI, os
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processos atendem melhor a legislacao, conforme destacado pelos Entrevistados UO5 e
U10:

1...] O servidor fazia um pedido, por escrito aqui, e a gente fazia, anexava e colocava
na pasta, ndo tinha um nimero de protocolo para aquele atendimento, por exemplo,
e isso facilitou. Hoje, tudo tem um numero de processo. A gente acabava que nao
abria um processo la no CONDOC, simplesmente para anexar esse documento que
o servidor ja tinha pedido [...]. Hoje, tudo sai com o processo, fica mais dentro da
legislacdo, dentro do que tem que ser realmente, mais correto, a gente acabava néo
fazendo por falta de tempo mesmo [...]”. (Entrevistado U05, UFPel)

“Eu acho que, assim, quando o pessoal foi vendo as regras que o SEI impée, acho
que, em termos culturais, houve uma maior percep¢do do processo como processo,
né? Antigamente, a gente tinha processos que ndo eram autuados, hoje em dia, a
gente vé que o pessoal tem uma consciéncia maior [...]” (Entrevistado U10, UnB)

A seguranca da informacdo, com a transparéncia, traz seguranca juridica para a
instituicdo e para a tomada de decisdo dos gestores, pois 0s entrevistados percebem que
0S processos eletrdnicos sado integros, auténticos e mais confidveis em relacdo ao
processo fisico.

“A gente também, de um contexto, de um olhar, por exemplo, do protocolo, que é um
exemplo, havia muitos problemas de integridade com os documentos e ele precisava
ser autuado... [...] havia muitos problemas de extravio de paginas, perda de
documentos, entdo havia muitos problemas de integridade que geravam inseguranca
juridica [...] Seguranca para quem estava assinando, seguranga para o gestor tomar
a deciséo [...]” (Entrevistado C12, UnB)

Por fim, em relacdo as consequéncias tecnoldgicas, a insercao tecnoldgica dos
servidores foi mencionada apenas nas entrevistas realizadas na UnB. Além de alguns
entrevistados perceberem a constru¢cdo de uma cultura mais favoravel a tecnologia,
também foi relatado que o SEI, por se tratar de um sistema usado por todos servidores,
inclui todas as categorias de servidores de todos os niveis de escolaridade (desde o
ensino fundamental incompleto até pds-doutores).

“Agora, no geral, os usuarios comeg¢am a ver o sequinte: ‘Poxa, eu poderia conseguir
bloquear para ndo gerar tal demanda’, ‘Poxa, eu consegui fazer um pedido aqui e
rastrear pelo WhatsApp'. Entdo sdo necessidades que vao surgindo em cima de
alguma coisa, e essa coisa é a ferramenta, entdo, eu acho que o servidor da
Universidade, se perguntar se precisa melhorar alguma coisa, com certeza vai haver
uma demanda altissima que precisa melhorar porque ele deu um referencial, o SEI
deu um referencial para essa inovag¢do”. (Entrevistado C12, UnB).

Além das consequéncias intencionais ou ndo intencionais com a ado¢ao do SEI
nas Universidades pesquisadas, foram identificados alguns beneficios apontados pelos

participantes, como destacado a seguir.
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4.3.2. Beneficios percebidos

Durante as entrevistas, além das consequéncias institucionais, foram verificados
os beneficios relacionados ao uso do SEIl, percebidos pelos diferentes grupos sociais
participantes do estudo. Entre as duas instituicdes, surgiram sete (07) categorias de

beneficios, conforme o Quadro 10.

Quadro 10 - Beneficios percebidos com o uso do SEI

Categorizagéo Beneficios percebidos
I Celeridade
Il Economia
Il Acesso a informacao
\Y% Transparéncia
V Produtividade
VI Sustentabilidade
VIl Otimizacdo do espaco fisico

As categorias de beneficios mais mencionadas pelos entrevistados foram:
celeridade, economia e acesso a informacéo. Essas categorias foram identificadas
nas falas tanto dos membros das comissées quanto dos usuarios do SEI nas duas
universidades estudadas. A categoria mais mencionada foi a celeridade que o SEI trouxe
a tramitacdo dos processos, como destacou o Entrevistado U09-UnB: “a mudanca
mesmo é a agilidade, é mais isso mesmo, conclusdo do processo mais rapido” e o
Entrevistado C12-UnB: “a celeridade foi a coisa percebida imediatamente”. Para os
entrevistados, 0 processo eletrdnico se mostrou muito mais agil em relacdo ao papel,
reduzindo o tempo de tramitacdo do processo, conforme destacado pelo Entrevistado
UO03-UFPel: 9...] esta bem agil, a gente consegue tramitar, as vezes, 0 processo duas ou
trés vezes dentro da unidade, a unidade ja nos manda e a gente ja responde, tudo no
mesmo turno”, e pelo Entrevistado C16-UnB: “a questdo de evolugdo do processo de
trabalho foi bem evidente, coisa que demorava semanas, hoje, dependendo do agente
que receber, vocé resolve em um dia”.

A celeridade, também, esté associada a reducdo do tempo morto do processo,
a ruptura da linearidade do processo e ao acesso remoto ao SEIl. Os dois primeiros
fatores tém relacdo com a reducdo do uso do papel e de suas limitagcbes. Conforme
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Olivieri (2010), o tempo morto de um processo € aquele relativo ao periodo em que o
processo tramita sem atos que levem ao seu fim, como, por exemplo, as atividades
rotineiras e repetitivas como a montagem dos processos, a paginacao e o carimbo das
folhas, conforme apontou o Entrevistado U04-UFPel: “os processos eram todos fisicos
montados por aqui. Era carimbar, tinha que assinar, tinha que colocar os colchetes no
processo, demorava muito mais tempo”. Além disso, ha a redugéo do tempo despendido
no transporte dos documentos entre as unidades, aspecto percebido por quase a
totalidade dos entrevistados, devido a estrutura organizacional dispersa geograficamente

das institui¢des.

“[...] muitas vezes era muito dificil o deslocamento dos processos, a gente ja ouviu de
unidades dizerem que ja teve vezes de terem que esperar 10 dias para ter o carro
para levar o processo para |4, muitas vezes o processo tinha que voltar [...] a gente
Ja tinha essa dificuldade do transporte entre os prédios [...]“ (Entrevistado C14, UnB)

Além disso, houve a percepcdo da ruptura da linearidade do processo,
conforme destacado pelo Entrevistado CO1-UFPel: “O grande ganho é a ruptura com a
linearidade dos processos [...] Entdo, ele pode estar aberto em diversas organizagdes ao
mesmo tempo, perdendo a logica linear e isso encurta o tempo, diversifica o processo”.
O SEI permite o encaminhamento para diversas unidades simultaneamente, pois ndo ha
a mesma limitacao que o processo fisico. Isso faz com que haja eficiéncia, trazendo maior

celeridade aos processos, conforme o Entrevistado U05:

“Antes, o processo fisico tinha que tramitar, acabava, por ser fisico, ndo fazendo
atividades paralelas que tinham que ser feitas dentro do processo e hoje nao. [...]. Por
mais que eu soubesse que eu tivesse que fazer [um procedimento] [...] eu tinha que
esperar 0 processo voltar para ndo ficar tramitando coisas fora do processo. [...]
entdo, as coisas tramitam juntas, eu posso mandar o processo para trés unidades’.
(Entrevistado UO5, UFPel)

Ja 0 acesso remoto esta associado a celeridade dos processos também, pois
agilizou o seu andamento, conforme ressaltado pelo Entrevistado C12-UnB: “A questéo
do acesso em qualqguer momento em qualquer lugar, isso facilitava muito, tinha gente nas
reunides e tomando decisdes nas unidades, entdo era validada essa celeridade...”. A
portabilidade do SEI permite que os usuarios acessem de qualquer lugar, em diversos

tipos de dispositivos, como microcomputadores, smartphones, tablets, possibilitando que
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0S processos sejam encaminhados a qualquer momento, trazendo eficiéncia (TOFFOLI,
2013).

“Questéao de eficiéncia também, a gente sentiu muito porque o chefel[...] ele esta em
diversas reunides, as vezes, precisou viajar e ficou aquele processo parado. Hoje em
dia, de onde ele estiver, ele pode despachar isso, ele pode estar em casa, pode estar
no servico, pegar o celular dele, tramitar, assinar e despachar esse documento, entao
questgo de agilidade e burocracia melhorou bastante®. (Entrevistado C16, UnB)

Outra categoria também bastante citada em todas as entrevistas foi a economia
de recursos publicos, tanto em relacdo ao consumo de materiais de expediente como:
papel, canetas, grampos, tintas para impressora, entre outros, como também em relacao
aos custos com o transporte dos documentos, como a gasolina e os contratos de

trabalhadores envolvidos neste processo de trabalho.

“l...] A gente gastava muito s6 com carga de processo e todo dia [...] tinha um impacto
grande em relacdo a material, impresséo, deslocamento [...] a gente tinha problemas
com contratos, tinha que racionalizar contratos de continuos [...]” (Entrevistado C12,
UnB)

“Economia de recursos, de material de consumo. Isso a gente ja sente direto, vai fazer
algum pedido de material de consumo do més, a gente ja nota que ndo esta pedindo
tanta folha A4, tanta caneta. Isso é gritante, assim, acredito que va ser feito algum
estudo institucional quanto a isso e que vai mostrar bastante resultado®. (Entrevistado
uU06, UFPel)

Com relacdo a economia, foi dado destaque também a reducdo do papel,
conforme o Entrevistado U09-UnB: “O SEI trouxe a economia de papel, grande a
economia de papel...”. Justamente é a reducao do papel que traz grande parte dos

beneficios associados ao uso do processo eletrdnico.

“l...] A questao de economia e de impressao, qualquer coisinha tinha que imprimir
infinitas folhas para compor um processo. Hoje, a gente ndo precisa mais disso, havia
muitos contratos de impressdo aqui por nimero de folhas, entdo isso reduziu
drasticamente esses valores. [...]” (Entrevistado C16, UnB)

Outro beneficio percebido, de alguma forma, por todos os entrevistados esta
relacionado a facilidade de acesso a informacé&o, sendo percebida pela possibilidade
de acesso a todos os processos publicos da universidade em um Unico ambiente e de
acompanhamento dos encaminhamentos relacionados a determinado processo em

tempo real. Esse acesso facilitou o trabalho, conforme o Entrevistado U03-UFPel: “a
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gente ndo sabia o andamento naquela unidade. [...] nos facilita bastante até para saber
com quem entrar em contato dentro da unidade®.

Esse acesso aos processos facilitou, inclusive, os encaminhamentos dados na
prépria unidade, permitindo que qualquer servidor da unidade possa dar
encaminhamento aos processos, em caso de auséncia do servidor responsavel, por
exemplo, como destacou o Entrevistado C16-UnB: “[...] as vezes, chegava em um setor,
ficava uma pessoa responsavel, essa pessoa tirava férias ou ocorria imprevistos com ela
e [o processo] ficava trancado na gaveta”.

Outro beneficio apontado pela maioria dos entrevistados foi a transparéncia. Essa
categoria, em ambos o0s casos analisados, pode ser considerada relativa, pois a
transparéncia esta relacionada a disponibilizacdo de informacdes apenas no ambito
organizacional, pois apenas quem pode acessar 0os documentos e processos do SEl sdo
as pessoas que possuem cadastro e senha de acesso. No entanto, a transparéncia foi
citada diversas vezes, durante as entrevistas, como, por exemplo, mencionou o0
Entrevistado C11-UFPel: “...] E outra questdo importante é a transparéncia dos
processos, porgue hoje uma pessoa com muita facilidade acessa o SEl e comeca a
acompanhar o processo [...] ” e o Entrevistado C02-UFPel: “A publicidade é legal. A
transparéncia, isso € legal. Isso € muito legal porgue ai tu vés, se todos estéo trabalhando
assim, por que o meu esta diferente? Ou por que? A gente jA notou em prazo”,

Apesar dessa relativizacdo, a transparéncia e o acesso as informacdes publicas,
mesmo sendo vistos como beneficios, acarretam certa resisténcia em alguns servidores,
conforme a percepcdo de alguns entrevistados. Internamente, todos tém acesso aos
processos classificados como publicos, conforme destacou o Entrevistado CO1-UFPel:
“[...] isso em termos de satisfagdo aos servidores pode ter alguma parcela que ainda
estranhe essa parte que é bem de transparéncia mesmo, € uma questao necessaria, mas
impacta a percepg¢do das pessoas”.

Alguns entrevistados destacaram aspectos relacionados ao aumento da
produtividade dos servidores, principalmente devido a otimizacdo do tempo.
Perceberam que os servidores otimizam seu processo de trabalho, pois ndo ha
necessidade de dedicar mais tempo para a realizacéo de tarefas manuais associadas ao

uso do papel. O servidor pode utilizar o tempo disponivel no processo em si, tornando a
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atividade administrativa mais qualitativa, cuja eficiéncia gera beneficios para a sociedade
(CARVALHO FILHO, 2015).

“[...] economiza tempo, vamos supor, antigamente, para compor um processo vocé
tinha que levantar, imprimir um monte de papel, correr atrds de um monte de setores,
documentacdo para compor esse processo. Isso demanda esfor¢co do servidor que
esta responsavel por esse processo, por mais simples que ele seja”. (Entrevistado
C16, UnB)

A sustentabilidade ambiental, relacionada a reducéo do papel, principalmente,
foi apontada em uma entrevista com um membro da Comissao e em outra com um
usuario do SEI na UFPel. Para o Entrevistado C11: “uma das questbées mais relevantes
€ a questdo do meio ambiente, da sustentabilidade, porque hoje a gente nao trabalha
mais com papel e isso é uma mudancga enorme que faz toda a diferenga”. A Unica mencgao
de usuérios referente a questdo da sustentabilidade foi associada a distribuicdo de
materiais de divulgacdo da prépria Comissdo de Implantacédo, sendo percebida pelo

usuario a reducao do papel:

“Eles entregaram alguns adesivos que diziam o que eles esperavam do SEI que foi
distribuido pelas unidades: sustentabilidade, transparéncia, agilidade. Eles foram
distribuidos. Sustentabilidade, bom, a sustentabilidade, a questdo do papel, acredito
que esteja sendo atingida, de diminuigcdo de papel”. (Entrevistado U03, UFPel)

A Comisséo de Implantacdo do SEI na UnB percebeu, ainda, uma otimizacao do
espaco fisico, em relagdo ao arquivamento dos processos. Esta categoria ndo foi
observada, implicita ou explicitamente, na UFPel, estando relacionada a gestao
documental, que foi uma preocupacéo predominante na UnB e que se demonstrou de
forma secundaria na outra instituicdo analisada. Além disso, em uma das entrevistas
evidenciou-se a otimizacdo do espaco fisico no ambiente de trabalho.

“[...] a gente ndo precisa mais de mesas tdo grandes porque nés temos um volume
muito grande de processos dentro da nossa coordenacao... 0 volume de processos é
altissimo, entéo, nés tinhamos em todas as mesas pilhas e pilhas de processos para
poder dar andamento, né? ” (Entrevistado U10, UnB)

Cabe destacar que os beneficios percebidos, tanto pelos membros da Comissao
quanto pelos usuarios da UFPel, emergiram nas mesmas categorias de analise. Ja na
UnB, houve algumas diferenciagGes entre os grupos como, por exemplo, a categoria

transparéncia que néo foi mencionada nas entrevistas com os usuarios. A diferenca
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entre as duas instituicbes se mostrou mais acentuada quanto a percepcao de beneficios
associados ao espaco fisico (UnB), a eficiéncia (UnB) e a sustentabilidade (UFPel).

4.3.3. Barreiras ao uso do SEI

De modo geral, os entrevistados ndo perceberam qualquer impacto negativo com
relacdo ao uso do SEI, quando questionados. No entanto, no decorrer das entrevistas,
foram identificadas cinco (05) categorias de barreiras que poderiam ser associadas ao
uso do SEI. As dificuldades relacionadas ao uso do sistema dizem respeito a resisténcia
dos servidores, a infraestrutura, a ferramenta de busca, a sequéncia dos documentos e

a edicdo dos documentos, conforme Quadro 11.

Quadro 11 - Barreiras ao uso do SEl

Categorizagao Barreiras ao uso do SEI
| Resisténcia dos servidores

Il Infraestrutura

11l Ferramenta de busca do SEI

[\ Sequéncia dos documentos

V Documentos editaveis

A questdo que mais foi levantada pelos participantes foi a resisténcia. A
resisténcia a mudanca esta associada a idade dos usuérios, a cultura e a falta de
interesse no treinamento por parte de alguns servidores. Em relacdo a idade dos
servidores, conforme o Entrevistado U10-UnB comentou: “usudrios mais antigos,
pessoas de mais idade, geralmente, tém mais dificuldade com o uso do SEI”. Na UFPel,
por exemplo, no tocante aos aposentados e/ou pensionistas, 0s servidores aceitam, por
exemplo, que os requerimentos sejam feitos por meio de formularios impressos. Ainda,
h& destague para os servidores que ainda estdo ativos, mas possuem essa dificuldade,

conforme o Entrevistado U03-UFPel destacou:

“Alguns colegas ainda sdo um pouco resistentes, o pessoal ndo quer muito usar o

SEI. O pessoal que ja tem uma certa dificuldade de mexer com o computador, que é
um pessoal mais antigo, eles ndo querem muito usar [...] entdo a gente esta tendo
essa paciéncia de tentar explicar, tentar ensinar para a pessoa como faz.*“
(Entrevistado U03, UFPel)
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Em relacdo a cultura dos servidores, uma barreira ao uso da forma esperada do
SEI foi a questdo da cultura do sigilo, que muitos servidores possuem e que foram
percebidas tanto pela Comissédo quanto pelos usuarios. Alguns participantes entendem
que parte da resisténcia de alguns servidores se da pelo fato da transparéncia, do acesso
as informacodes. Apesar de existir legislacdo e um dos proprios principios constitucionais
da Administragdo Publica ser a publicidade, muitos servidores tém resisténcia ao SEl em
funcdo dessa disponibilizacdo de acesso aos processos, 0 que faz com que muitos
servidores os classifiqguem de modo equivocado, tornando-o “sigiloso”, ou seja, apenas
as unidades envolvidas tém acesso a este processo, tornando-se uma forma de

tangenciar a transparéncia.

“l...] a questdo da transparéncia... a gente ainda esta tendo um pouco de dificuldade
porque tem gente que esta colocando algum processo que ndo é ‘restrito’ como
‘restrito’, ai acaba que a gente ndo esta tendo acesso aquele processo, entao fica
aguela duvida da transparéncia, mas muito por erro do usuario gue acaba colocando
ali aquele atributo de restrito [...]” (Entrevistado U03, UFPel)

A falta de interesse de alguns servidores em realizar as capacitacdes foi outra
barreira enfrentada, ndo s6 pela Comissdo, mas também, pelos usuéarios, pois a
comunicacao é dificultada quando servidores na outra ponta ndo realizam o treinamento.

“[...] a principal dificuldade foi se comunicar com as unidades porque muita gente ndo
fez o treinamento, muita gente nédo sabia usar, entao era processo que ficava parado
e a gente precisa gque retornasse, entdo foi mais essa dificuldade de comunicacéo
mesmo com as unidades”. (Entrevistado U03, UFPel)

As proprias unidades tiveram que disponibilizar manuais, explicando o passo-a-
passo a ser efetuado pelos outros usuarios/setores. Muitos servidores solicitavam
orientacdo nos procedimentos realizados via SEI para a unidade demandada. Foi uma
barreira que dificultou o inicio do processo de adocao para as unidades que precisam de
retorno de outros servidores que nao estavam capacitados.

“O problema ¢é essa resisténcia com os treinamentos [...]. Muita gente esta sem
formacéo e eles acabam ligando para c4 e acabam querendo instrucdo de como
cadastrar um formulario no SEI [...]. Entdo, a gente tem que estar explicando passo a
passo, isso demanda tempo nosso [...] estar parando para atender um. As vezes, a

gente fica quase meia hora no telefone, explicando para a pessoa [...]. Entdo, por ndo
ter participado de um treinamento prévio [...]” (Entrevistado U03, UFPel)

I...]- Ai qual foi a nossa dificuldade la no inicio de implantacdo do SEI? E que, de vez
em quando a gente tem, mas a cada dia esta menos: 0 pessoal chegava aqui e a
gente tinha que abrir o SEI da pessoa para explicar como a pessoa tinha que fazer.
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Entéo, a gente chegou a conclusdo de que ndo dava para a gente fazer, por conta
que a gente que ia dar a capacitacdo do SEI para as pessoas. [...] O proprio pessoal
do Escritério de Processos disse que ndo tinhamos que fazer [...]” (Entrevistado UQ5,
UFPel)

A limitac&o percebida quanto ao uso da Tl foi associada a infraestrutura, como a
falta de energia elétrica e a indisponibilidade de sinal de Internet. Apenas na entrevista
em grupo esses fatores foram apontados como um limitador, conforme destacou o
Entrevistado U03-UFPel: “a gente tranca todo o processo quando estad sem luz ou
Internet” e o Entrevistado U04-UFPel: “sem Internet, a gente fica preso”.

Em relacdo a aspectos que dificultam a utilizagédo do sistema, a ferramenta de
busca do SEI foi citada por todos 0s usuarios como um problema, pois € uma ferramenta
gue ndo atende as necessidades dos servidores. A disposicdo dos processos, na tela,
nao facilita o uso, pois apresenta todos os processos da unidade, independentemente do
seu status, o que foi aprimorado em uma das atualizacdes e estabeleceu algumas cores

para identificar os processos por assunto.

“A Unica coisa que eu poderia criticar o SEIl é que ficam todos 0s processos, um
abaixo do outro, em lista, e a gente, de repente, ndo consegue salvar em pastas por
assunto. Eu consigo fazer o filtro por atribuicdo... eu consigo colocar o meu CPF e ver
0 que esté atribuido a mim, mas eu tenho que ficar clicando ali para alterar isso. Eu
s6 consigo ver 0s que estdo atribuidos a mim, ai eu quero ver os que estao atribuidos
a outro, ai eu ja ndo tenho como ver os que estdo atribuidos a mim, entende? Se
tivesse como colocar em pastas, mas ndo tem, mas ja criaram o SEl++ porque tu
consegues grifar em cores especificas [...]” (Entrevistado U05, UFPel)

No entanto, se for feita uma busca por um determinado solicitante, o sistema busca

todos os processos, o0 que vai ficando uma listagem maior com o passar do tempo.

“Uma coisa que eu questiono um pouco, acho ruim no SEI, é o processo de busca,
de pesquisar, de localizar um processo. Eu acho que ele deixa um pouco a desejar.
Um processo que eu criei, ai eu tento localizar, eu tenho uma certa dificuldade em
pesquisar isso depois. Por enquanto, estamos até usando uma planilha paralela para
néo perder controle das numeragoes [...]“ (Entrevistado U06, UFPel)

“Hoje, a grande dificuldade é a de pesquisar o processo, 0 menu de pesquisa ndo nos
atende muito porque se eu coloco teu nome vem tudo que é tipo de processo, sé que
esta ficando um numero grande de processos referente a algumas pessoas, entao
até descobrir qual é o processo daquilo que a gente quer, esta demorando um pouco,
por mais que a gente cologque por assunto, algumas unidades néo estdo abrindo com
0 assunto correto, elas estao abrindo um processo “geral”, entdo a gente esta com
dificuldade de encontrar algumas coisas assim. O Menu de Pesquisa é 0 que esta
mais nos dando trabalho®. (Entrevistado U03, UFPel)
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Outra barreira identificada foi a impossibilidade de alterar a sequéncia de
documentos na raiz dos processos, ou seja, depois de um processo ser criado, ndo é
possivel fazer a troca da ordem dos documentos que o compdem, conforme o

Entrevistado UO3 relata:

“As vezes o processo fisico, ele vinha melhor montado, até porque a gente ndo tem
a possibilidade de alterar um documento na arvore, ndo podemos passar um
documento para cima e para baixo na arvore do SEI, né? [...]. Entdo, as vezes, chega
processo de concurso que estd sem o edital, ai a gente manda para a unidade de
concursos para anexar, so que o edital é anexado la no final do processo, né? O que
deveria ser no inicio do processo, esta no final. Isso acaba prejudicando um pouco,
restringindo um pouco o andamento do processo [...]* (Entrevistado U03, UFPel)

Além de gerar uma incoeréncia quando algum erro é cometido no esquecimento
de algum documento, o proprio fato da impossibilidade de modificagdo faz com que os
servidores atualizem os processos em vez do proprio interessado, como € identificado a

partir do Entrevistado UO5:

“[...] Se a pessoa puder nos mandar por e-mail, a gente anexa no SEIl ou o metoproprio
servidor anexa no SEI, mas é complicado fazer essa solicitacdo para o servidor, entdo a gente
prefere que eles mandem por e-mail e n6s anexamos porque tem uma ordem no SEI da
documentacdo”. (Entrevistado U05, UFPel)

Outra barreira encontrada, em uma entrevista com um usuario do SEI na UnB, foi
a gquestdo dos documentos serem editaveis. O SEI permite a criagdo de formularios
com campos para preenchimentos, no entanto, esse modulo ndo estava configurado na
UnB, sendo criado apenas o documento padrdo com as instru¢cées de preenchimento,
conforme relatou o Entrevistado U10-UnB: “O SEI tem uma ferramenta onde vocé monta
o formulario e tem uma caixinha e vocé marca ‘x’, vocé clica e s6 pode digitar ali. Aqui na
UnB, essa funcdo esta desativada hoje”. Conforme o Entrevistado U10, isso dificulta em
casos em que 0 usuario apaga as instru¢des ou ndo preenche algum campo necessario.

Das barreiras ao uso do SEI mencionadas nas entrevistas, apenas uma categoria
refere-se a uma limitacdo do sistema especificamente (referente a sua ferramenta de
busca). As demais referem-se a configuracdes e parametrizacdes dadas no momento da
implementacdo do sistema ou a nao instalacdo de alguns de seus modulos. De modo

geral, os usuarios dizem estar satisfeitos com o SEI, porém possuem algumas
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expectativas em relacdo a continuidade das melhorias a partir da implantacao do sistema,
conforme tratado a seguir.

4.3.4. Expectativas em relagdo a continuidade do SEI

Em relacéo as expectativas em relacdo ao sistema, os participantes consideram
gue foram atendidos. No entanto, ha algumas expectativas em relacdo a continuidade de
melhorias a partir da implantagdo do SEIl. Na UFPel, foram identificadas algumas
expectativas, tais como: barramento, peticionamento eletrénico, médulo de pesquisa

publica, integracdo entre os sistemas e melhoria dos processos, conforme representado
pela Figura 8.

Figura 8 - Expectativas dos entrevistados (UFPel)
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Fonte: elaborado pela autora

As expectativas em relacdo ao uso do SEl na UnB referem-se ao Projeto
UnBDigital. Justamente, além da implementacdo do SEI propriamente dita, outras
questdes foram levantadas durante o processo de implantacdo, tais como: preservagao
digital, peticionamento eletronico, barramento e integragdo com os demais sistemas
utilizados, conforme apresentado na Figura 9.
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Figura 9 - Expectativas dos entrevistados (UnB)
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Em relacdo as expectativas, trés categorias foram identificadas em ambas as
Instituicdes: barramento, peticionamento eletronico e integragéo entre os sistemas.
O barramento eletrénico € uma solucédo do Processo Eletronico Nacional — PEN, em
gue € possivel a tramitacdo entre os 6rgdos que utilizam o SEI ou outras solucbes de
processo eletronico. Essa € uma expectativa de continuidade das Comissfes de
Implantacao e de alguns usuarios, como comentou o Entrevistado U01-UFPel: “Eu acho
gue o bom seria que tivesse interfaceamento entre os 6rgaos para a gente poder enviar.
Na UFPel, ainda ndo foi implementado [...]". Outros comentarios foram feitos nesse

mesmo ponto.

“Em breve, 0 que eu sei, 0 que vai acontecer com SEI, vocé vai poder encaminhar o
processo de um 6rgdo para o outro. Entdo, se isso acontecer, sera fantastico.
Principalmente, nés de universidade, quando tiver que um processo ser tramitado
para o MEC, por exemplo, ou um tribunal que tem um SEI e tem um oficio para ser
encaminhado. Uma penséo alimenticia, por exemplo, jA vem 0 processo virtual.
Entdo, sé maravilha. S6 crescimento®. (Entrevistado UQ9, UnB)

“[...]. O que é o barramento? O barramento € outro moédulo que a gente vai poder
implantar para que nés possamos enviar processos N0SS0s para outras instituicées
gue usem o SEI também. Entdo, a partir da implantagdo do barramento, ai sim, a
administracdo publica federal que usar o SEI vai estar totalmente interligada na
questao de tramitacdo de documentos [...]* (Entrevistado C10, UFPel)

O mobdulo de peticionamento eletrénico, também, foi destacado pelas
entrevistas com as Comissdes de Implantacdo, nas duas Instituicdes e por um dos
usuarios da UnB, como destacou o Entrevistado U09-UnB: “eu sé tenho elogios ao SEI.

Negativo eu ndo tenho nenhum. SO o peticionamento tem que ser lancado dentro da
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Universidade”. Esse médulo permite ao usuario externo ao SEI protocolar diretamente

documentos digitais.

“Utilizando uma ferramenta que esta dentro do SEI chamada de peticionamento em
gue o usuério externo faz um cadastro e ele consegue fazer as solicitagdes assinadas
por ele igual a nos. [...] o que nés fazemos? Recebemos um pedido do aluno, ja que
ele ndo tem acesso ao SEIl e digitalizamos aquele documento e transformamos em
processo SEI [...]” (Entrevistado U09, UnB)

Outra expectativa em comum nos dois casos analisados foi a integracao dos
sistemas da universidade e o SEI. A expectativa est4 prevista no Projeto UnBDigital e
foi mencionada por alguns usuarios, de ambas instituicdes. Isso facilitaria o trabalho dos

servidores, conforme o Entrevistado U02:

“A gente comegou com um outro sistema que eu acho que vai unificar, passar tudo
para o SEI, um outro sistema que a gente utiliza, entdo ja veio de um tempo essa
mudancga. Eu acho que vao passar algumas coisas do COBALTO para o SEI, entdo
eu acho que tem coisas para melhorar®. (Entrevistado U02, UFPel)

Na UFPel, hd também a expectativa de implantacdo do modulo de pesquisa
publica que permite a qualquer pessoa pesquisar 0s processos publicos do 6rgédo, o que
iria gerar mais transparéncia. Essa expectativa surgiu durante o grupo focal (GF1) com a

Comisséao de Implantacao do SEI, conforme apontou o Entrevistado C10:

“[...] tem um modulo também de pesquisa publica que, atualmente, a gente ainda nao
implantou [...] s6é consegue pesquisar no sistema quem tem usuario no sistema...
entdo a gente tem que implantar esse outro moédulo para quem é de fora poder
pesquisar nos nossos documentos do sistema [...]” (Entrevistado C10, UFPel)

Ainda, com a implantacdo do SEIl, h4 uma expectativa de melhoria dos
processos, tanto em relagcdo ao mapeamento e a otimizagéo do fluxo de trabalho, quanto
em relacdo a configuracdes no SEI (tipos de processos e modelos de documentos, por
exemplo). Essa categoria emergiu das entrevistas com a Comissdo de Implantag&o, na

UFPel, e de alguns usuarios.

“A gente passou por um processo de implantacdo mesmo. Eu acho que a gente tem
que ter um processo agora de melhoria dos processos para repensar em tudo para
tentar impactar melhor no trabalho [...]. Entdo eu acho que a gente tem que melhorar
e tem que melhorar os processos [...]“ (Entrevistado C02, UFPel)

A preservacao digital foi a categoria mais mencionada nas entrevistas realizadas

na UnB pelos membros da Comisséo de Implantacdo. A preocupagao com esta questao
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esta associada ao desafio de arquivamento dos documentos digitais, conforme exposto
pelos entrevistados:

“Por exemplo, a gente queria falar de preservacgao digital logo apés a entrada do SEI.
N&o, espera ai, preservacao digital € uma coisa que a gente tem que vencer primeiro.
Hoje, faz um pouco mais de sentido... a gente senta com a T/ e grita ‘pelo amor de
Deus, vamos falar de preservagéao digital”. (Entrevistado C12)

As expectativas dos entrevistados sdo, em sua maioria, relacionadas a outras
solugbes e modulos disponibilizados no ambito do Processo Eletrénico Nacional ou a
partir do desenvolvimento colaborativo de 6rgaos que disponibilizam funcionalidades e
melhorias para o SEI. A expectativa de integracdo dos sistemas esteve presente nas
entrevistas com 0s usudrios, pois para eles isso facilitaria ainda mais o processo de
trabalho. Quanto a melhoria dos processos e a instalacdo do moédulo de pesquisa publica,
essas foram apontadas na UFPel, apenas.

Na proxima secao, os resultados dispostos até o0 momento sdo analisados a partir
da Teoria da Estruturagcdo da Tecnologia, a fim de responder ao objetivo geral da

pesquisa.

4.4. ANALISE A PARTIR DA TEORIA DA ESTRUTURACAO

Nesta secdo, sdo discutidos os resultados apresentados nas se¢des anteriores,
levando-se em consideragdo o SEI, sendo uma tecnologia como um meio e um produto
da acdo humana, examinando como a acdo humana estabelece estruturas emergentes
por meio da interacdo recorrente com a tecnologia. Para compreender a dinamica de
adocao do Sistema Eletrdnico de Informacdes — SEI nas instituicdes publicas estudadas
foi utilizada, essencialmente, a Teoria da Estruturagdo da Tecnologia, a partir de
Orlikowski (1992; 2000) e Orlikowski et al. (1995).

Com base em Orlikowski et al. (1995), € possivel descrever o processo de adocao
do SEI no contexto das universidades estudadas, de acordo com o modelo de meta-
estruturagéo a partir dos resultados encontrados. Na pesquisa de Orlikowski et al. (1995),
a funcdo de mediacdo de uso da tecnologia exercida por alguns individuos influenciou

significativamente o meio e a forma como 0s usuarios estruturaram suas tecnologias de
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comunicacdo, sendo chamada de meta-estruturacdo. A mediagéo de uso da tecnologia
foi definida como uma intervencgao deliberada, sancionada pela organizagéo dentro do
contexto de uso que ajuda a adaptar uma nova tecnologia a este contexto, modificando-
0, quando necessario, para facilitar a utilidade da tecnologia ao longo do tempo.

Nas universidades estudadas, foram estabelecidas, por meio de Portaria do Reitor,
Comissodes de Implantagéo do SEI — CI-SEI, no a&mbito de suas respectivas instituigoes.
Essa Comissado foi ativa até a implantacdo do sistema e 0os seus membros, em sua
maioria, passaram a constituir a Comissdo de Gestdo de Acompanhamento do SEI —
CGA-SEI, implementada posteriormente. Considerando que os membros entrevistados
das CI-SEI, nas duas Universidades, participaram, também, das CGA-SEI, esses foram
considerados os mediadores do uso do sistema, sendo 0s principais responsaveis pela
adaptacao do SEI ao seu contexto de uso.

O papel da mediacédo influencia a interacao dos individuos com sua tecnologia,
podendo a mediagéo ser vista a partir da Teoria da Estruturacdo (GIDDENS, 1984) e,
particularmente, em termos de como as tecnologias séo estruturadas pelos usuarios em
seu contexto de uso (ORLIKOWSKI, 1992). Orlikowski et al. (1995) estenderam o
processo de estruturacdo de Orlikowski (1992), pois identificaram outro conjunto de
atividades estruturantes que envolvem o processo de estruturagdo de outros usuarios.

As tecnologias de comunicacdo, mediadas por computador, sGo muitas vezes
gerais e possibilitam diversas interacfes, tendo inclusive certa flexibilidade e
necessitando, portanto, de adaptacdo para refletir as condicdes ou normas para que
possam ser devidamente utilizadas. O SEI, mais especificamente, € um sistema flexivel,
gue possibilita a parametrizacéo e o uso por diversas organizacdes de diferentes setores
de atuacéo, precisando de uma adaptacdo ou contextualizacdo que podera estabelecer
efetivamente protocolos sociais apropriados a utilizagdo do sistema.

Na Figura 10, é representado o modelo de meta-estruturacdo do SEI. As setas
representam as influéncias e as atividades estruturantes da meta-estruturagéo, conforme
explicado no Quadro 1 do capitulo dedicado a Revisdo da Literatura, atuando como
condi¢cdes e como consequéncias da adocdo do SEI. A discussdo aqui se inicia pelo
processo de mediacdo do SEI, em que se da o inicio da sua ado¢&do nas organizacdes

analisadas.
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Figura 10 - Modelo de meta-estruturacao do SEI
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As setas 5, 6 e 10 sdo representativas das condi¢des institucionais, tecnoldgicas
e dos usuarios, respectivamente, para a mediacdo da tecnologia. As setas 7, 8 e 9 sédo
as consequéncias da atuacao dos mediadores nas propriedades institucionais, na prépria
tecnologia e nos esquemas interpretativos dos usuarios, respectivamente; enquanto que
as setas 1, 2, 3 e 4 referem-se as condi¢cbes e as consequéncias do uso do SEI
(estruturacao da tecnologia pelo usuario) que sao influenciadas pela meta-estruturacao.

A forma como ocorreu essa dinamica nas Universidades estudadas é tratada a seguir.

4.4.1. Condi¢cbes da mediacdo do SEI

No modelo proposto por Orlikowski et al. (1995), ha trés influéncias que
condicionam a mediacdo, quais sejam: as institucionais, as tecnologicas e as
relacionadas aos usuarios. A analise parte da instituicdo da Comissdo de Implantagéo,
pois representa o ponto em que o processo de adocdo do SEI se inicia em ambas as

instituicoes.
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A partir das condig¢des institucionais para a mediacao (seta 5), os mediadores
sao influenciados pelo contexto institucional em que trabalham e que lhes fornece
certos recursos, autoridade, responsabilidade e conhecimento (ORLIKOWSKI et al.,
1995). O contexto institucional, nas duas organiza¢cdes, influenciou a criacdo, a
composicdo e a forma de organizagao das suas comissfes. O contexto institucional da
UnB foi marcado por uma mudancga na estrutura organizacional, com a criagédo do setor
de Arquivo Central, o que, conforme a secao 4.2, resultou na percepcao da necessidade
de melhoria da gestdo documental da Instituicdo e da necessidade de adaptacdo do
sistema anteriormente utilizado em conformidade com a legislacdo arquivistica. Nesse
sentido, iniciativas do Arquivo Central, junto ao Centro de Processamento de Dados —
CPD, criaram condicfes para a pauta ser levada ao Comité de Tecnologia da Informacéo
— CTI. Essa ac¢dao buscava a melhoria do UnBDoc; no entanto, a partir de discussdes no
CTI foi apresentado o SEI, pelo Diretor do CPD, como uma possivel solucao,
demonstrando os beneficios percebidos por 6Orgdos publicos que ja& haviam o
implementado.

Entdo, foi estabelecido, por meio de um ato da Reitoria, em agosto de 2015, a
criagdo de uma Comissao para verificar a viabilidade de implementagéo do SEI na UnB
dentro de um prazo de 60 dias. A formalizacdo desse processo foi anterior ao decreto
que tornou obrigatéria a tramitacdo dos processos administrativos em meio eletrdnico
(Decreto 8.539/2015), validando as motiva¢cdes apresentadas pelos entrevistados.

A partir desse estudo, foi proposta a composicéo dos integrantes da Comisséao de
Implantacdo — CI-SEI, no ambito da UnB, considerando o conhecimento dos servidores
e a representatividade dos setores de atuacdo considerados estratégicos para a
implementacédo do SEI. Essa Comissao também foi estabelecida por meio de ato formal
da Reitoria (DOC14) para coordenar o projeto de implementacéo do SEI e capacitar seus
usuarios. Sendo assim, a Comissdo tinha autoridade para a tomada de algumas
decisbes e responsabilidades definidas no ambito do Projeto UnBDigital. Apos a
implantagdo do SEI, surgiu uma terceira comissdo, a Comissao de Gestdo e
Acompanhamento do SEI — CGA-SEI (DOC20) que também é um reflexo da CI-SEI em
relacdo aos seus integrantes. Assim, foram instituidas trés comissfes durante o periodo

de adocéo e uso do SEI com responsabilidades especificas, que deram legitimidade as
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acOes desenvolvidas pelos mediadores. Ressalta-se que para verificar o papel da
mediacao, neste estudo, foram considerados os membros que participaram dessas trés
comissoes.

Ja na UFPel, apesar de haver um contato inicial com o SEI anteriormente ao
Decreto 8.539/2015, as a¢Oes foram efetivas apos a exigéncia legal, a partir da mudanca
na estrutura organizacional da Instituicdo, que criou a Pré-Reitoria de Gestdo da
Informacao e Comunicacdo — PROGIC (englobando, ainda, setores como o Escritorio de
Processos e Tecnologia da Informacao). O contexto institucional de criacdo da Comissao
de Implantagéo se deu a partir de um estudo da PROGIC, que sugeriu a criacdo de uma
equipe multidisciplinar para a implantacao do SEI na UFPel.

A CI-SEIl na UFPel também foi designada por meio de Portaria, assinada pelo
Reitor (DOCO05) em agosto de 2017, aproximadamente trés meses antes da implantacao
do SEI (DOCO06), ainda que algumas acdes ja estivessem sendo realizadas antes mesmo
da formalizacdo da CI-SEI. A UFPel, assim como a UnB, também criou a Comissao de
Gestado e Acompanhamento do SEI; no entanto, essa foi formalizada apds a realizacao
das entrevistas e passados nove (09) meses de uso do sistema (DOC11).

Além de todos os recursos envolvidos durante o processo de ado¢do, como por
exemplo, a capacitacdo dos membros da CI-SEI e a compra dos equipamentos
necessarios para a adoc¢éao, o contexto da UnB forneceu certos recursos que ndo foram
identificados na UFPel durante o periodo de atuacdo da Comissdo. Enquanto alguns
servidores da UnB atuavam com dedicacdo exclusiva ou dedicacao parcial ao projeto,
possuindo um local proprio para a CI-SEI trabalhar diariamente durante todo o periodo
de implantacdo, o contexto da UFPel ndo foi 0 mesmo. Nessa instituicdo, os servidores
mantiveram as mesmas funcdes e acrescentaram a responsabilidade de atuar na
implementacédo do SEI na universidade.

As condicfes institucionais para a mediacédo das universidades influenciaram na
composi¢cdo da Comissao, assim como no foco dado as ag¢des. Durante as entrevistas,
percebeu-se a importancia da gestdo documental no processo de ado¢éo do SEI na UnB,
enquanto que o mapeamento de processos foi o0 aspecto destacado na UFPel.

Com relacdo as condicdes tecnoldgicas para a mediacdo (seta 6), as quais
restringem ou habilitam a atuacdo da Comisséo por meio da configuracao tecnologica
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existente dentro da organizacdo (ORLIKOWSKI et al., 1995), em ambos os casos, 0
sistema utilizado anteriormente era apenas para registro de entrada e saida do processo
administrativo nas unidades, ou seja, ndo atendia as necessidades dos servidores e nem
a legislacao (no caso da UnB, a preocupacao era com a legislacdo arquivistica, enquanto
na UFPel era com o Decreto 8.539/2015). Além disso, haviam muitos problemas
relacionados ao uso do papel, conforme destacado nas sec¢fes anteriores, envolvendo
perdas e extravios de documentos, dificuldades no deslocamento dos processos entre as
unidades, morosidade e custos relacionados a tramitacdo dos processos fisicos.

A época, o decreto ndo estabelecia qual sistema de processo eletronico deveria
ser utilizado, desde que se enquadrasse em requisitos pré-estabelecidos. Assim, o SEI
foi escolhido por ser um sistema ja utilizado em outros 6rgédos da Administracao Publica,
além de ser cedido gratuitamente e com a oferta de cursos de capacitacao pela ENAP,
por exemplo, além da possibilidade de realizar benchmarking com outros érgaos publicos
em gue o sistema ja estava sendo utilizado. Além disso, o SEI possui um ambiente de
desenvolvimento colaborativo que possibilita uma continuidade ao sistema, tanto em
relacdo a possiveis melhorias ou mudancas na legislacao.

As condi¢cdes dos usuérios para a mediacao (seta 10) referem-se a influéncia
que as acdes dos mediadores sofrem pelas suposi¢Oes, expectativas, conhecimentos
prévios dos usuarios, seu nivel de experiéncia e necessidades (ORLIKOWSKI et al.,
1995). Essa influéncia assumiu duas perspectivas a partir da analise das entrevistas: uma
considerando a influéncia dos usuarios durante o processo de adocdo do SEI e a outra a
partir do seu uso.

Durante as capacitagdes, nas duas instituicdes, foi percebido um engajamento em
relacdo aos servidores técnicos que trabalham na area administrativa, enquanto que os
servidores da area académica (técnicos de laboratério ou docentes, por exemplo) nao
participaram tao ativamente das sensibilizacdes e capacitacdes realizadas (seta 10). Na
UnB, a partir dessa percepcao pela CI-SEI, foram feitas acOes especificas para este
publico (seta 9), a fim de sensibiliza-los sobre o impacto do uso do SEI em todos os
segmentos da universidade, especialmente porque o SEI ndo € utilizado apenas para
rotinas administrativas, mas também para solicitacdes, por exemplo, da vida funcional

dos servidores.
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Ainda com relacdo a capacitacdo, um dos usuarios mencionou, inclusive, que a
CI-SEl ao promover os cursos de capacitagao, nivelava as aulas a partir do conhecimento
dos usuarios, principalmente, em relacdo aqueles que possuiam mais facilidade. Essa
influéncia pode ser vista como negativa em relacdo ao uso do SEI e os mediadores talvez
nao tenham percebido essa questao pela falta de experiéncia na condug¢ao dos cursos
de capacitacao.

Na UnB, foi realizada uma pesquisa de satisfacdo com os servidores, cerca de trés
meses apos o uso do SEI ter se iniciado. Essa pesquisa teve como objetivo verificar os
beneficios do sistema e se as necessidades atendidas pelo SEI estavam ocorrendo de
forma adequada. Houve feedback, durante a realizacdo da pesquisa, em relacdo as
funcionalidades do SEI, aos seus beneficios, bem como a divulgacao e a capacitacao do
SEI, por exemplo, o que afetou diretamente as acdes futuras dos mediadores (seta 10).

Na pesquisa, surge, em relacdo as capacitacdes, a percepcdo da necessidade de
acOes continuas, visto que devido a forma de desenvolvimento do SEI, algumas
melhorias e versdes sdo lancadas e, com isso, apesar de servidores ja capacitados
anteriormente, eles veem que € necessaria uma complementacdo quando uma
funcionalidade nova é lancada (seta 10). Essas influéncias foram determinadas pelos
contextos de cada Instituicdo durante o processo de implementacédo do SEI. Na proxima
secdo, analisa-se de que forma a mediacédo influenciou na estruturacédo do SEI pelos

usuarios.

4.4.2. Consequéncias da mediacéo do SEI

A partir de como 0s usuarios estruturam suas tecnologias em uso, Orlikowski et al.
(1995) fornecem uma interpretacéo teorica do papel de mediacdo de uso da tecnologia,
focando na intervencdo dos mediadores nas atividades estruturantes dos usuarios,
influenciando os seus entendimentos, alterando a tecnologia para facilitar o seu uso,
modificando regras institucionais e facilitando o acesso e a operagao das tecnologias.
Nessa analise, também, foi utilizada a lente pratica de Orlikowski (2000), em que se

considera que as estruturas emergentes sdo promulgadas na pratica e néo fixas na
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tecnologia e incorporadas pelos usuarios como o Modelo Estruturacional proposto por
Orlikowski (1992).

As consequéncias institucionais da mediacéao (seta 7) referem-se as acdes dos
mediadores que, por meio de politicas, procedimentos, diretrizes, modelos, mecanismos
de acesso, aplicativos e configuracdes fisicas alteram as propriedades institucionais da
organizacdo (ORLIWKOSKI et al., 1995), afetando diretamente a tecnologia (seta 8).
Considerando algumas especificidades do SEI, as Comissfes de Implantacdo, nos dois
casos analisados, tomaram algumas decisdes e criaram algumas regras e normas sobre
0 Seu uso.

Primeiramente, o SEl é apenas uma das solucbes do Processo Eletrnico
Nacional, juntamente com as solu¢des de barramento eletrénico e protocolo integrado.
Especificamente nesta pesquisa, apesar de complementares, tratou-se apenas da
adocdo do SEIl. No entanto, essas outras solucdes afetam os beneficios e algumas
caracteristicas do sistema. Aléem do mais, o SEI foi desenvolvido de forma colaborativa,
possuindo alguns moédulos de instalacées, como por exemplo: o aplicativo do SEI, o
protocolo integrado, a pesquisa publica, o peticionamento e a intimacao eletrénicos
(SOFTWARE PUBLICO, 2015), além de possuir algumas configuraces parametrizaveis
de acordo com a realidade do érgao.

Na UFPel, surgiu uma questao em relacdo a parametrizacdo do SEI que afetou
diretamente a percepcdo dos usuarios (seta 9) e, consequentemente, as suas ac¢oes.
Para obter maior controle dos processos (seta 7), a CI-SEI configurou o sistema para que
nao fosse permitida a alteracdo da ordem dos documentos na raiz dos processos (seta
8). Do ponto de vista de um dos entrevistados, essa decisdo foi tomada porque se
entendeu que os documentos devem seguir uma ordem légica para que seja um
processo. No entanto, a propria Comissdao mencionou certa dificuldade de alguns
servidores em relacdo a instrucdo processual, afirmando que, por vezes, existem
processos que comecam com um despacho. Entretanto, surgiu, também, durante
algumas entrevistas com 0s usuarios, que o sistema ndo permite alterar a ordem dos
documentos, podendo ocorrer erros na insercao desses.

Outro entrevistado salientou que devido a impossibilidade de alteracdo dos

documentos na raiz do processo, muitos documentos que poderiam ser inseridos
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diretamente pelos interessados sdo encaminhados por e-mail e inseridos pela unidade
responsavel para evitar erros nessa ordenacao (seta 3). Entdo, uma configuracdo dos
mediadores, no sentido de aumentar o controle da organizacao, afetou diretamente o SEI
e, consequentemente, a acao e a interpretacdo do usuario (seta 9). Cabe ressaltar que
nenhum grupo social percebeu que essa configuragdo ocorreu a partir das acdes dos
proprios mediadores. A percepcdo dos membros da CI-SEI entrevistados foi que os
usuarios nao possuem entendimento sobre certos atos processuais, enquanto que o
entendimento dos usuarios era de que o SEI limitava algumas acdes.

As consequéncias tecnoldgicas da mediacdo (seta 8) tratam, especialmente,
das a¢Oes dos mediadores que afetam diretamente a propria tecnologia (ORLIKOWSKI
et al., 1995). Muitas expectativas dos usuarios em relacdo a instalacao de alguns médulos
foram expostas, como tratado na secdo 4.3.4. Isso altera algumas funcionalidades do
sistema e, também, afeta algumas potencialidades dos beneficios que o SEI pode trazer
como, por exemplo: sem a instalacdo do médulo de pesquisa publica, a transparéncia
€ afetada; ou sem o peticionamento eletrénico, os estudantes ndo podem solicitar
diretamente pelo sistema, devendo a unidade responsavel aceitar os formularios em
papel e entdo inseri-los no sistema. Ainda, por exemplo, a UFPel utiliza o aplicativo do
SEI para smartphones, o que altera as propriedades institucionais (seta 7) a serem
incorporados pelos usuarios, reestruturando algumas atividades dos servidores (seta 1).

As consequéncias da mediacdo para os usuarios (seta 9) estdo relacionadas a
influéncia que a mediacdo do uso da Tl exerce sobre as interpretacdes do usuario,
consequentemente, suas acoes, fornecendo-lhes entendimentos (ORLIKOWSKI et al.,
1995). Essa questao esteve relacionada as etapas de endomarketing, conforme os casos
estudados, a partir de acdes de sensibilizacéo e capacitacao dos usuarios do SEI. Houve
diversas acbes, em ambas as instituicdes, para promover o uso do SEI, especialmente,
em relacdo aos beneficios esperados. A partir dos beneficios discutidos na se¢éo 4.3.2.,
pode-se ressaltar que as categorias que emergiram nas entrevistas realizadas com a ClI-
SEI, na UFPel, também emergiram nas entrevistas realizadas com os usuarios do SEI
nessa Instituicéo. Inclusive, a percepcéo de sustentabilidade ambiental ocorreu a partir
do momento em que o usuario falou sobre a distribuicdo de materiais de divulgacédo do

SEI, ou seja, as agdes realizadas pelos mediadores influenciaram o entendimento dos
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usuarios sobre o sistema (seta 9). Muitos beneficios ainda ndo foram percebidos na
pratica pelos usuarios, mas, por vezes, eram feitas referéncias a beneficios que a
Comisséo propds que seriam trazidas pelo SEI a Instituicdo, durante o periodo de
divulgacéo e sensibilizacao.

Outra questdo referente aos beneficios pode ser observada quanto a
transparéncia. Um dos beneficios mais citados na pesquisa, inclusive nas
apresentacoes do SEl, foi justamente o atendimento a Lei de Acesso a Informacéo, que
além de possibilitar o acesso as informacdes publicas aos interessados, possibilita que
qualquer cidadao obtenha essas informacdes por meio da Internet. No entanto, o médulo
de pesquisa publica, principalmente na UFPel, em que a percepcao foi maior em relacéo
a esta categoria, ndo foi instalado. Ou seja, s6 possuem acessO aos Processos
armazenados no SEIl aqueles que possuem cadastro para utiliza-lo, o que acaba
limitando o seu uso a apenas servidores da Instituicdo.

Ambas as universidades optaram pela estratégia de uso do SEI em todos os
processos a partir de uma “virada de chave”. No entanto, a regra de transicao foi diferente
nos dois casos (seta 7). Enquanto a UnB optou pela digitalizacdo dos processos que
estavam tramitando até a data da implantacdo do SEI, a UFPel optou pela néao
digitalizacdo e que cada caso seria averiguado pela Comisséo. Nesse caso, a percepgao
dos usuarios, na UnB, em relacdo ao uso do SEI, no inicio da implantacao, foi alterada
(seta 9) pois gerou uma sobrecarga de trabalho para as unidades que necessitavam fazer
as digitalizacdes e, em funcdo disso, houve um aumento no tempo de tramitacdo do
processo nesse periodo inicial.

Por fim, apresentam-se as condi¢des e as consequéncias do uso do SEl e de que
forma a tecnologia foi utilizada e estabelecida nas organizacbes estudadas,
compreendendo o processo de estruturagcado do uso, relacionando a meta-estruturagao

por meio da mediagao.

4.4.3. Condi¢des e consequéncias do uso do SEI

As consequéncias da mediacdo impactam na percepcdo em relacdo as

consequéncias institucionais e aos Iimpactos atribuidos a adocdo do SEI.
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Consequentemente, as acdes da mediacéo influenciaram o processo de estruturacéo
pelos usuérios. Conforme Orlikowski et al. (1995), na incorporagdo pelo usuario, as
imagens, conceitos, politicas, modelos de configuracdes, etc. (Que sédo alteradas pela
acao dos mediadores) sao aceitas, legitimadas e reforcadas, institucionalizando-se ao
longo do tempo.

O uso da TI pode reforcar — o que acontece frequentemente — ou transformar a
estrutura. Por sua vez, os usuarios, em geral, ndo refletem sobre as consequéncias
institucionais da interacdo com a tecnologia. Segundo Orlikowski (2000), algumas
propriedades fornecidas pelo artefato ndo existem para o usuario como a sua tecnologia
na pratica, enquanto outras propriedades sao ricas em possibilidades, sendo que as
acOes dos usuarios s6 sao estruturadas quando essa tecnologia é utilizada em praticas
sociais, constituindo-se em regras e recursos especificos que moldam sua acéo.

Ao usarem o SEI para realizar alguma tarefa, os usuarios apropriam-se da
tecnologia (seta 3) e promulgam certas praticas sociais que reforcam, ajustam ou alteram
o dominio institucional existente (seta 4). A influéncia do uso tecnolégico dos individuos,
muitas vezes, nas propriedades institucionais é nao intencional e despercebida, assim
como a influéncia das propriedades sobre o uso da tecnologia é despercebida e nao
reconhecida. A partir da analise dos resultados, foram identificadas consequéncias
institucionais do uso (seta 4), reforcando ou alterando propriedades existentes. No
Quadro 9 (secao 4.3.1), estdo expostas as categorias identificadas em relacdo a: (i)
cultura organizacional; (ii) controle organizacional; (iii) reestruturacdo do trabalho; (iv)
gestdo documental; (v) conhecimento organizacional; (vi) mapeamento dos processos;
(vii) redesenho dos processos; (viii) seguranca da informacao; (ix) seguranca juridica; e
(x) insercao tecnoldgica.

Ao utilizarem o SEI, os usuérios alteram a cultura do papel percebida fortemente
na Administracdo Publica (seta 4), emergindo uma cultura favoravel a tecnologia.
Identificou-se no estudo que os usuarios percebem os beneficios do SEI e esperam que
outras funcionalidades sejam instaladas para que seja possivel eliminar os processos
gue ainda iniciam em papel (por exemplo, na area académica, os documentos dos
estudantes sédo recebidos em papel, pois ndo ha a instalacdo do peticionamento

eletronico).
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A percepcao da mudanca de mentalidade emergiu durante as entrevistas com 0s
usuarios, os quais disseram que o SEI facilitou, de modo geral, suas rotinas diarias. Na
UFPel, que ainda possui alguns processos em meio fisico tramitando, os usuéarios nao
consideram o formato antigo agradavel como consideram o novo (seta 4). No entanto, 0s
usuarios perceberam a presenca de uma resisténcia por parte de seus colegas,
principalmente, em relacdo a nova cultura de acesso a informagéo (seta 1), pois muitos
usuarios classificam seus processos como “sigilosos”, mesmo nao possuindo uma
justificativa legal, considerando-os como informacfes pessoais dos servidores, por
exemplo. A partir dessa acdo, muitos usuarios reforcaram a cultura de sigilo das
organizac6es publicas (seta 1). Essa acdo é moldada pela cultura ja existente de que a
posse dos processos € dos servidores e ndo da instituicao.

Em relacdo ao controle organizacional, ao utilizarem o SEI, os usuarios
apropriam-se das estruturas emergentes de controle organizacional, em que estédo
sujeitas devido as propriedades do sistema (seta 4), sendo as consequéncias
institucionais do uso. Os gestores podem verificar a produtividade de determinados
servidores e saber quais processos estdo atribuidos a esses, tendo como verificar os
prazos e a tramitacdo dos processos, por exemplo. Além disso, os préprios interessados
pelos processos, podem solicitar providéncias junto aos servidores responsaveis por
processos que estdo parados. Sendo assim, essa propriedade institucional influencia as
acoOes futuras dos servidores (seta 1).

No entanto, a partir da transparéncia (apesar de ser apenas interna) e do acesso
a informacdao, as acdes dos usuarios foram moldadas (seta 1). Inclusive, foi relatado que
0S processos estdo melhor escritos e mais ageis em funcdo da transparéncia, a qual
permite  que o0s interessados questionem as unidades responsaveis pelo
encaminhamento do processo. Assim, conforme Orlikowski (2000), com o uso do SEI
houve a reestruturacdo do trabalho com uma nova forma de organizacdo e de
realizacdo das atividades cotidianas. Ao utilizarem o SEI, os usuarios alteraram a forma
de organizacdo da unidade onde atuam (seta 4) a partir das configuracdes da tecnologia
(seta 2), utilizando-se, por exemplo, de outros meios de controle e divisdo do trabalho,

devido a nova forma de disponibilizacdo dos processos.
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Quanto ao mapeamento de processos, apesar de nao ter ocorrido uma busca pela
sua otimizagcdo, conforme os resultados apresentados, muitos processos foram
repensados, principalmente em relacéo ao seu fluxo dentro da UFPel. Essa propriedade
corroborou com a ideia de conhecimento organizacional. A partir da atuacdo das
Comissdes junto as unidades (seta 9), a Comissdo de Implantagéo alterou propriedades
da instituicAo no momento em que inseriu as bases de conhecimento no SEl, definindo
institucionalmente os fluxos, 0s quais 0s processos deveriam seguir (seta 7). Essa
definicdo condicionou as ac¢des dos usuarios (seta 1), mas como o SEI ndo possui regras
de negécio, o usuario pode ou ndo reforcar essa propriedade (seta 4) a partir de suas
acoes.

De certa forma, o redesenho dos processos, em ambas as instituicfes, afetou
as estruturas organizacionais, no sentido de haverem niveis hierarquicos desnecessarios
gue foram eliminados das etapas de tramitacao (seta 1), alterando a comunicacéo e a
autonomia de alguns gestores. Essa questao ocorreu a partir da atuacédo da Comisséo
ao solicitar as etapas para as unidades e ao sensibilizar os servidores que a ado¢ao do
sistema representaria uma mudanca de cultura quanto a otimizac&o dos processos (seta
9).

A seguranca da informacéo e a seguranca juridica foram percebidas pelos
entrevistados como elementos que auxiliaram no processo de aceitacdo do sistema, uma
vez que muitos problemas eram enfrentados em razdo da forma de tramitacdo por meio
do papel. Essas propriedades foram reforcadas (seta 7), ao passo que os mediadores
configuraram o sistema, impedindo o usuario de cancelar um documento, autorizando
apenas responsaveis especificos para isso (seta 8), por exemplo. A ado¢éo do SEI ainda
afetou, conforme uma categoria encontrada das consequéncias institucionais, a insercao
tecnoldgica. Essa esta relacionada a inclusao digital de todos os servidores, pois o SEI
passou a ser utilizado para o fazer diario da maioria desses (seta 1). No caso da UFPel,
por exemplo, foi citada a questéo das férias, pois ndo havia qualquer sistema utilizado
até entdo que auxiliasse esse pedido. Ainda, a partir do uso do SEI, os usuérios passaram
a perceber seus beneficios, tendo a expectativa de futuras melhorias quanto as
funcionalidades do SEI, além de informatizar ou integrar outros procedimentos ao sistema
(seta 3).
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O uso da tecnologia, conforme Orlikowski (2000), é fortemente influenciado pelas
incompreensdes dos usuarios quanto as propriedades e funcionalidades dessa
tecnologia. Foi verificado durante as entrevistas com 0s usuarios que muitos deles tém
dificuldades de entender certas funcionalidades do SEI e, muitas vezes, a unidade
responsavel pelo processo era questionada sobre o0 uso do sistema. Por exemplo, quanto
a funcionalidade de associar um processo a outro, certos usuarios acabaram nao
utilizando tal facilidade proporcionada pelo sistema para que ndo houvesse falha na
comunicacao (por exemplo, associar um processo a uma portaria; que por nao haver
entendimento sobre o sistema, as portarias também eram anexadas ao processo). Entéo,
muitas acfes dos usudrios sao desnecessarias, devido a falta de conhecimento sobre as
funcionalidades (seta 3).

Identificou-se que os usuéarios sdo fortemente influenciados pelas imagens,
descricdes, retoricas, ideologias e demonstracdes apresentadas por intermediarios
como, por exemplo, os mediadores da Tl (ORLIKOWSKI et al., 1995). Assim, apesar da
oferta de varias capacitacdes, 0s proprios usuarios entenderam que é apenas na pratica
gue as funcionalidades sdo aprendidas. No entanto, apesar do suporte disponibilizado,
algumas questbes ndo foram ditas aos responsaveis pelo SEl (seta 9), tendo
necessidade de continuas a¢cfes de capacitacdo e sensibilizacdo (seta 10). O uso da
tecnologia envolve uma versdo do artefato tecnoldgico repetidamente experimentada,
ordenada e editada por pessoas, sendo experimentada diferentemente por diversos
individuos e de forma diferente pelos mesmos individuos, dependendo do tempo ou
circunstancia. A tecnologia na pratica refere-se, portanto, a estrutura especifica
rotineiramente encenada a medida que se usa a tecnologia de maneira recorrente nas
atividades cotidianas (ORLIKOWSKI, 2000). Dessa forma, as acoes e as percep¢des dos
usuarios sdo moldadas, também, pelo contexto institucional e forma pela qual o processo

de adocéao é conduzido.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender a dindmica de adocdo do
processo administrativo eletrénico, em universidades federais, sob a otica da Teoria da
Estruturacdo da Tecnologia proposta por Orlikowski (1992; 2000) e da Meta-estruturacao
proposta por Orlikowski et al. (1995). Para isso, foram identificadas, por meio da analise
de entrevistas realizadas com os membros das Comissdes de Implantag&o do SEIl e com
usuarios do sistema, as principais acdes tomadas pelas instituicdes para dar suporte a
adocdo do sistema, identificando os fatores facilitadores e as principais dificuldades
encontradas.

Para compor os esquemas interpretativos, foram identificados os beneficios, as
barreiras ao uso e as expectativas em relagdo a continuidade do SEI, assim como as
consequéncias institucionais intencionais ou nao intencionais, a partir das entrevistas
realizadas nas duas instituicbes analisadas. Os membros das Comissdes de Implantacao
exerceram o papel de mediadores do SElI, pois interviram deliberadamente para adaptar
a tecnologia ao contexto das suas instituicdes, modificando este ambiente de modo a
facilitar a operacéo e a utilidade da tecnologia. Coube aos mediadores a implementacao
de diferentes acdes, que implicaram na criacdo de procedimentos ou normas, alterando
as propriedades institucionais e a propria configuracdo da tecnologia, intervindo no
processo de estruturagdo do usudrio.

O processo de adoc¢ao do SEI, em ambas as universidades, convergem nas etapas
principais, como: (i) o estabelecimento de uma equipe multidisciplinar para coordenar o
processo de adocao; (ii) a criacdo de um plano de implantacéo, contendo metas, prazos
e responsaveis, bem como os recursos necessarios; (iii) a criacdo de um plano de
comunicacdo e capacitacao, dispondo sobre a sensibilizagcdo dos servidores; (iv) a
criagdo de uma pagina institucional na Internet para divulgar as a¢cdes da Comisséo; (v)
a disponibilizacdo de e-mail e telefone exclusivo para davidas no inicio do uso do sistema;
(vi) a portaria de regulamentacédo do SEI emitido pela autoridade maxima do érgéo; (vii)
a virada de chave; e (viii) a criagdo de uma Comisséo de Gestdo e Acompanhamento do
SEL.



131

A UnB foi a primeira universidade federal a aderir ao SEI, substituindo seus
sistemas antigos pelo uso exclusivo do novo sistema. Um fator facilitador foi estar proxima
geograficamente de 6rgados maiores do Poder Executivo Federal, como, por exemplo, o
Ministério do Planejamento e outros que ja utilizavam o SEI, fazendo com que ela se
tornasse uma referéncia para outras universidades interessadas em adota-lo. Com
relacdo a UFPel, muitas acfes dos mediadores foram pautadas a partir do benchmarking
realizado, principalmente, tendo como referéncia a prépria UnB.

Devido a dimensédo organizacional, houve uma diferenca em termos de recursos,
principalmente, referente a possibilidade de alguns servidores trabalharem
exclusivamente no processo de implantacdo, como ocorreu na UnB. Houve diferenca
também no formato da composicdo da comissdo, enquanto que as duas instituicoes
perceberam a importancia do envolvimento da alta gestdo, uma delas pautou suas acdes
no gerenciamento de projetos com a designacéo de patrocinadores — 0s quais pertenciam
a alta administracdo — enquanto que a outra instituicdo contou com a participacao de trés
pré-reitores em sua composicao.

Em relacdo a formalizacdo das comissfes e as responsabilidades estabelecidas,
na UFPel, verificou-se que as designacgdes, por ato formal, ocorreram apds o inicio do
trabalho da referida Comissdo, enquanto que toda documentacdo produzida pela
Comissao de Implantagédo da UnB foi validada pela alta administracdo e os membros
designados pelo Reitor antes do inicio das acdes. Essa questao reflete no entendimento
dos usuarios quanto aos responsaveis pela adocéo do SEI.

Dentre os fatores que facilitaram a adogcdo do sistema, destacam-se aqueles
percebidos em ambas as universidades, tais como: o apoio da alta gestdo, as
caracteristicas do SEI que contribuiram para o processo — como, por exemplo,
gratuidade, continuidade e flexibilidade — assim como a atuacdo da comissao,
principalmente referente as acdes realizadas, a disponibilidade aos usuarios e a sua
multidisciplinaridade. Além disso, a sensibilizacdo junto aos servidores e o0
relacionamento interinstitucional por meio de visitas técnicas e reunides em outras
organizacdes que ja utilizavam o SEI (benchmarking) foram vistos como fatores que

facilitaram a adocao do SEI.
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Complementarmente, na UFPel, ainda pode-se destacar a mudanca na estrutura
organizacional e a insatisfagdo em relacdo ao sistema anterior. Com a criagdo de uma
Pré-Reitoria focada em tecnologia da informacgéo e nos processos da instituicdo, iniciou-
se efetivamente a ado¢ao do SEI.

Quanto as dificuldades encontradas, ndo foram identificadas nenhuma em relagéo
as configuragdes técnicas ou a instalacao do sistema. Na verdade, percebe-se que as
principais dificuldades encontradas foram organizacionais, sendo elas em relacdo a
resisténcia dos servidores e a atualizacdo da estrutura organizacional, identificada nas
duas instituicdes. Quanto a resisténcia, esta foi considerada normal a um processo de
adocado de uma nova tecnologia, sendo percebida a partir da dificuldade ou falta de
interesse de alguns servidores em participar das capacitacdes. Em relacdo a atualizacao
da estrutura organizacional, houve a necessidade de apresentar uma estrutura correta
quanto as unidades para refletir adequadamente durante o uso do SEI, uma vez que
houve divergéncia entre a estrutura organizacional cadastrada no sistema do governo
federal e a realidade do 6rgéao.

Na UFPel, duas outras dificuldades foram relatadas: a dispersao geografica e a
lotacdo dos servidores. Quanto a primeira, essa dificultou a capacitacdo e a
sensibilizacdo dos servidores que atuam em ambientes distantes do prédio onde esta
lotada a Reitoria; com relacdo a segunda, houve dificuldades em relacdo a forma como
os servidores eram lotados na Universidade (lotadas nas unidades maiores e ndo em
subunidades). A questdo da correta lotacdo é bastante importante, pois define acessos e
permissGes ao sistema. Na UnB, as demais dificuldades identificadas referiam-se a
digitalizacdo dos processos que estavam tramitando na Universidade, o que acarretou
na dificuldade de aquisicdo de equipamentos, na escassez de tempo, na falta de espaco
fisico e na sobrecarga de trabalho no inicio do uso do sistema.

Quanto aos beneficios percebidos, os mais comentados pelas instituicoes foram
referentes a celeridade dada aos processos — com a possibilidade de acessa-los a
qualguer momento — e & economia de recursos, principalmente, em relagdo a impressao
e ao transporte de documentos. Cabe destacar a transparéncia e a ampliagdo do acesso

as informacgbes, as quais faciltam o andamento dos processos de trabalho. As
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divergéncias entre as instituicbes apareceram em relacdo a sustentabilidade e a
otimizacdo do espaco fisico, apenas.

Durante a analise das entrevistas, diversas consequéncias intencionais e nao
intencionais, que mudaram as propriedades institucionais da organizacdo, foram
identificadas. A maioria das propriedades que emergiram nas entrevistas foi convergente
nas duas instituicdes, pois por mais que o SEI seja parametrizavel, as funcionalidades
sdo as mesmas. As consequéncias mais destacadas foram em relacédo ao processo de
mudanca de cultura, ao aumento do controle organizacional, a reestruturacao do trabalho
e a seguranca das informag@es cadastradas no SEI. Na UFPel, houve ainda um aumento
percebido quanto ao conhecimento organizacional, por meio do cadastro dos fluxos dos
processos no sistema, a partir de uma verificacdo junto as unidades sobre as etapas e
os documentos utilizados nos processos. Isso contribuiu para a gestdo do conhecimento
nessa organizacao.

As barreiras ao uso do SEI foram, em sua maioria, organizacionais ou devido a
parametrizacdo dada ao sistema na Instituicdo. Apenas a questdo da disponibilizacédo
dos processos e o formato de busca foram identificados como barreiras atribuidas as
funcionalidades do SElI, limitando o trabalho dos servidores, pois a0 mesmo tempo em
que aumenta o niumero de processos, a pesquisa nao é eficiente. Com a atualizacéo do
SEl, foram adicionados marcadores com cores especificas para distinguir os processos,
mas, ainda assim, os usuarios utilizam-se de planilhas externas ao SEI para organizacdo
do setor. Uma das barreiras quanto ao uso do SEIl na UnB, deve-se ao fato de os
documentos padrfes serem editaveis. A partir da versdo 3.0, o SEI permite configurar
formulérios em que é possivel, inclusive, criar regras de negocios em alguns campos (por
exemplo, datas ndo podem ser superiores ao dia de hoje, etc.). Nesse caso, percebe-se
a importancia da mediacdo ao contexto de uso, ao longo do tempo, visto que € um
sistema que esta em desenvolvimento e que ha possibilidade de modificacbes em relacéo
a melhorias ou até mesmo legislacdes.

Por fim, as expectativas na continuidade do SEI demonstram o0 quanto o0s
entrevistados percebem os beneficios do sistema. A partir do seu uso, os servidores
perceberam a necessidade de algumas melhorias, como, por exemplo, do barramento ou

do peticionamento eletrénico, reduzindo ainda mais o tramite em papel. Além disso, ha
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expectativas em relacdo a integracao dos sistemas internos com o SEI, o que poderia
facilitar ainda mais os processos de trabalho.

A partir da andlise da estruturacdo e meta-estruturacdo do SEI, percebe-se que as
acOes dos mediadores, por vezes, afetaram as propriedades institucionais, alterando a
propria tecnologia, assim como o entendimento e a interpretagédo dos usuérios em relagédo
ao sistema por meio de configuracdes e de sensibilizagdo dos servidores. Nos dois casos
estudados, a atuacao das Comissdes, predominantemente, facilitou o uso do SEI pelos
usuarios. Por tratar-se da utilizacdo de uma teoria social, os resultados dependem do
contexto institucional e, também, do setor de atuacdo dos servidores entrevistados,
evidenciando diferentes tecnologias na pratica e diferentes estruturas que possam
emergir, conforme as acfes dos usuarios.

Essa pesquisa € util para outros 6rgéos publicos que pretendem implantar o SEI,
pois abrange diversos fatores que contribuiram para o sucesso da sua adocdo nas
instituicbes investigadas, assim como trazem alguns desafios que foram encontrados
durante todo esse processo. Além disso, ha uma visdo qualitativa de como o SEI afetou
as propriedades institucionais e as expectativas em relacdo a melhorias e algumas
barreiras que sdo enfrentadas pelos usuarios.

Por fim, o SEI ndo representou apenas uma mudanca no modo de tramitacao dos
documentos. Com fins especificos, cada instituicdo objetivou algo maior com a adoc¢éo
do SEI, como, por exemplo: a gestdo documental, a otimiza¢éo do fluxo dos processos
ou o atendimento a Lei de Acesso a Informacdo. Além disso, mostrou-se como uma
solucéo para os problemas que eram enfrentados com a utilizacdo do papel, tais como:
perdas e extravios de documentos, morosidade nos encaminhamentos, custos elevados
relacionados a impresséo e ao transporte de documentos, principalmente. Assim, apesar
de evidenciado na UnB que o objetivo principal ndo foi o de atender a legislagéo referente
ao processo eletrénico, uma vez que o processo de adocédo do SEI se iniciou antes da
exigéncia legal, na UFPel, a partir da analise das entrevistas, percebeu-se, também, que
nao foi apenas o Decreto que estava sendo cumprido, havendo a percepcdo de uma
necessidade de outras melhorias. Isso fez com que a Comisséo atuasse para facilitar e

otimizar os processos de trabalho, partindo do apoio da alta gestao. Independentemente
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desse processo ocorrer anterior ou posteriormente a exigéncia legal, percebeu-se que o
reconhecimento dos beneficios que a tecnologia traria para a Instituicdo foi essencial.

Como limitagbes da pesquisa destaca-se o0 reduzido numero de usuarios
participantes do estudo, principalmente na UnB, tendo sido encontrada uma dificuldade
para a realizagao das entrevistas, devido ao modo como estas foram realizadas, por meio
de videoconferéncias.

Para pesquisas futuras, sugere-se o aprofundamento de uma ou mais categorias
emergentes, contribuindo com questdes em relacéo a preservacao digital ou a seguranca
informacional, por exemplo. Em relagcdo a preservacdo digital, € um dos aspectos
negativos do SEI, pois esse ndo completa a cadeia de custddia dos documentos, ndo
possuindo um repositério de documentos digitais para o arquivamento de documentos
permanentes, por exemplo. Essa problematica foi percebida pela UnB, sendo uma
questao importante a se verificar, visto que muitas organizagdes ja estao utilizando o SEI
h& mais de dois anos, devendo-se pensar na preservacdo digital dos documentos
produzidos por meio desse sistema.

Em relacdo a seguranca informacional, alguns fatores interessantes surgiram no
decorrer da pesquisa, como, por exemplo, o acesso das unidades em documentos
sigilosos, pois a unidade recebe os documentos e todos os servidores dessa tem acesso,
nao sendo a atribuicdo dos processos individualizada. Tal situacédo apresenta-se como
um objeto interessante de pesquisa, seja verificando os impactos e 0s niveis de acesso
ao sistema, ou relacionando a transparéncia e a ampliacdo do acesso a informacéao.

Finalmente, a utlizacdo da estruturacdo e meta-estruturacdo em outras
universidades que adotaram estratégias diferentes de ado¢édo, como, por exemplo, terem
optado pela adocédo gradativa ou que tenham instalado outros moédulos ou configuracdes

do SEI, também seriam importantes pesquisas a serem realizadas.
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6. PROPOSTA DE ACOES PARA IMPLANTACAO DO SEI

A partir da andlise dos resultados, percebeu-se que algumas acdes se mostraram
fundamentais para que os mediadores facilitassem tanto a adocdo quanto o uso da
tecnologia, assim como alterassem entendimentos e compreensdes dos usuarios, a fim
de contextualizar e alinhar o uso da tecnologia aos objetivos da instituicdo. Essas
recomendacdes podem ser utilizadas, também, por organiza¢cfes que pretendem adotar

tecnologias que afetem toda a organizacao, conforme segue:

1. Envolvimento da Alta Administracdo: a participacdo da alta gestéo, incluindo a
autoridade méxima do 6rgdo, demonstrou-se fundamental para o engajamento dos
servidores no processo de adogcdo da tecnologia. Seja participando como
patrocinadores do projeto, seja compondo a comisséo de implantacdo, é necessario
gue participem e auxiliem na sensibilizacdo dos demais gestores e servidores do

6rgao para que o processo de mudanca de cultura ocorra de forma institucional.

2. Criacéao formal de Comissoes: o papel da mediacao foi exercido pelos membros das
Comissbes de Implantacdo, principalmente. A criacdo de mais de uma comissao
auxilia na atribuicdo de funcdes e, principalmente, na definicdo dos prazos. Assim,
sugere-se a criagcdo de uma Comissdo de Implantacdo para iniciar o estudo de
viabilidade e coordenar o andamento do processo até a adoc¢ao efetiva do sistema.
Posteriormente ao processo, € interessante o estabelecimento de uma comissao para
acompanhar e gerir 0 uso da tecnologia durante o periodo de adaptacao,
principalmente, se outras funcionalidades estiverem sendo instaladas. E
recomendavel o acompanhamento, na fase de adaptacéao e melhorias, por um periodo
de, no minimo, seis meses. Sugere-se a composicdo da comissdo, por no minimo,
dois representantes de cada é&rea de Tecnologia da Informacdo, Arquivo,
Planejamento e Protocolo. Outras areas sdo importantes e afins a adoc¢do do SEl,
como, por exemplo, o setor de Comunicacdo Social e a Pro-Reitoria de Gestéo e
Desenvolvimento de Pessoas — PROGEP; no entanto, ndo é visto como primordial,
sendo que o processo terd que ser realizado em conjunto com toda a instituicdo. Uma

comissdo com muitos membros, dependendo da dimensdo da instituicdo, podera
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dificultar a comunicacao e a tomada de decisdes. Assim, sugere-se uma composi¢cao
enxuta para que se trabalhe em conjunto com as demais areas, conforme as

demandas que surjam em relacdo a adoc¢ao do SEI.

Capacitacédo: a capacitacdo dos mediadores € tdo importante quanto a capacitacao
dos usuarios. No tocante as ferramentas do sistema, existem cursos oferecidos de
forma gratuita pela ENAP. No entanto, é recomendavel verificar junto a outros 6rgaos
publicos possibilidades de visitas técnicas ou reunides para utilizar-se das melhores
praticas adotadas. Uma pesquisa inicial sobre o andamento do processo de adocédo
do SEI em outras instituicbes é aconselhavel, pois alguns 6érgdos possuem
configuracBes e modulos diferenciados que poderao auxiliar a adaptacao ao contexto
de uso da tecnologia. Quanto a capacitacdo dos usuarios, é interessante a figura do
multiplicador, sendo importante atuar junto aos gestores das unidades, inicialmente,
para que a sensibilizacdo possa ser feita ndo s6 pela Comisséo de Implantagcédo, mas
também pelos responsaveis das unidades. Além das capacitacdes abertas a todos o0s
publicos, assim como capacitacbes especificas, conforme as atividades dos
servidores, como por exemplo, a utilizacdo do sistema pelos servidores das areas

administrativas é diferente da utiliza¢éo do corpo docente.

Planejamento: € importante documentar todo planejamento feito pela Comisséo de
Implantacéo, especialmente, em relacdo ao Plano de implantacdo (que devera conter,
no minimo, os recursos envolvidos, o Plano de Capacitacdo e Comunicacédo, e 0s
desafios esperados), os prazos estabelecidos para cada etapa, bem como seus
responsaveis. O planejamento deve ser feito apos a capacitacdo da Comissao e antes
de qualquer acéo.

Envolvimento com demais unidades: o processo de adoc¢do do SEI envolve todas
as unidades da organizacdo. No entanto, existem algumas unidades estratégicas que
irdo conduzir acdes especificas. Por exemplo, nota-se a importancia da Comunicacao
Social no momento de sensibilizacéo e divulgacdo do sistema, mas essa area nao
necessariamente precisa compor a comissdo de implantacdo. E interessante a
definicdo de pontos focais dentro de cada unidade para facilitar as definicbes dos

fluxos dos processos, dos padrbes dos documentos e dos niveis de sigilo, por
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exemplo. Essa fase € importante para a parametrizacdo do SEI, sendo o ponto focal

um canal de comunicag&o entre a comissao e a unidade.

Sensibilizacéo e divulgacdo: uma das etapas mais importante para o sucesso de
adocdo de uma nova tecnologia é a sensibilizacdo dos usuarios, principalmente, em
um contexto em que a cultura do papel € visivel. Acbes de endomarketing para
promover os beneficios associados ao sistema é importante para o engajamento de

todos no processo de adocéo.

Implementacéao integral: a adocdo do SEI para todos os processos da instituicdo ao
mesmo tempo € interessante para a organizacdo nao prolongar o tempo de
implantacdo e reduzir possiveis resisténcias ao uso. Sugere-se, ainda, que a adocao
seja feita para processos posteriores a implantacdo do SEI, ndo abrangendo
processos que ja estdo em tramitacdo, por meio do papel, na instituicdo. Na UnB, por
exemplo, optou-se pela digitalizacdo para tentar reduzir possiveis resisténcias; no
entanto, na UFPel, que ndo havia tal estratégia, os préprios usuérios passaram a
resistir ao uso do papel em detrimento do uso do SEI. Assim, o trabalho gerado pela
digitalizacdo de todos os processos que ja estavam tramitando ndo é aconselhavel,
sendo, inclusive, relacionado a dificuldades enfrentadas pela referida universidade no

decorrer do processo de adocao.

Suporte: é importante dar suporte aos usuarios, principalmente, disponibilizando
canais de comunicacao (e-mail ou telefone) para tratar especificamente sobre o uso
do SEI no inicio da sua implantacdo. Além do esclarecimento de davidas, o suporte
tem impacto sobre as interpretacdes que o usudrio tem sobre a tecnologia e sua forma

de utiliza-lo, ampliando os beneficios esperados.

Feedback do usuério: a constituicdo de uma Comissédo para acompanhar o uso do
SEI é importante para receber o feedback dos usuérios. E importante a realizac&o de
pesquisas de satisfacdo para avaliar se as expectativas em relacdo ao SEI estdo
sendo atendidas, a fim de verificar se alguma configuracéo do sistema limita ou facilita

as atividades dos servidores.
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APENDICE A - Universidades que implantaram o SEI

Instituicdo

Data Implantacéo
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Universidade Federal do Rio Grande do SUL — UFRGS

Fundacao Universidade de Brasilia — FUB/UnB

Universidade Federal de Uberlandia — UFU

Fundacado Universidade Federal de Ciéncias da Salde de Porto Alegre
— UFCSPA

Universidade Federal do Paranid — UFPR

Universidade Federal de Campina Grande — UFCG

Universidade Federal de Vicosa — UFV

Universidade Tecnolégica Federal do Parana — UTFPR

Fundacéo Universidade Federal do Mato Grosso do Sul — UFMS

Fundacéo Universidade Federal do Mato Grosso — UFMT
Universidade Federal Fluminense — UFF

Universidade Federal de Goias — UFG

Universidade Federal do Triangulo Mineiro — UFTM
Fundacéo Universidade Federal de Pelotas — UFPel
Universidade Federal de Sdo Paulo — UNIFESP
Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG
Universidade Federal da Fronteira Sul — UFFS

4 Data planejada de acordo com o Plano de Trabalho

04/04/2016
16/05/2016
31/10/2016
11/11/2016

09/12/2016
02/01/2017
05/06/2017
31/07/2017
01/08/2017

04/09/2017
12/09/2017
20/09/2017
02/10/2017
01/11/2017
13/11/2017
01/12/20174
27/02/2018
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APENDICE B - Lista de documentos analisados

Identificagdo | Instituicdo | Nome

DOCO01 UFPel Relatério de Gestéo 2017

DOCO02 UFPel Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI (2015 — 2020)

DOC 03 UFPel Plano de Implantacéo do Sistema Eletrénico de Informacao na UFPel

DOCO04 UFPel Site institucional

DOCO05 UFPel Portaria 1.800/2017 — Instituicdo da Comissao de Implantacédo do SEI

DOCO06 UFPel Portaria 2.220/2017 — Instituir o SEI na UFPel

DOCO07 UFPel Noticia — Mudanca de Estruturacdo Organizacional

DOCO08 UFPel Apresentacao do SEI aos servidores

DOCO09 UFPel Acordo de Cooperacéo Técnica

DOC10 UFPel Relatério de Gestéo 2017

DOC11 UFPel Portaria 1.876/2018 Comisséo de Gestdo e Acompanhamento do SEI

DOC12 UnB Relatério Técnico de Andlise de Aplicacdo do SEI na UnB

DOC13 UnB Site institucional

DOC14 UnB Portaria de nomeacéo da Comisséo de Implantacdo do SEI

DOC15 UnB Plano de Gerenciamento de Projetos

DOC16 UnB Termo de Abertura do Projeto

DOC17 UnB Plano de Comunicacéo

DOC18 UnB Plano de Risco

DOC19 uUnB Relatério da 12 etapa

DOC20 uUnB Portaria de nomeacédo da Comisséo de Gestdo e Acompanhamento do
SEI

DOC21 UnB Relatério de Gestéo 2016

DOC22 UnB Portaria de normatizacdo do SEI

DOC23 UnB Pesquisa de satisfacdo com o Usuario SE-UnB
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGCAO PUBLICA — PROFIAP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, : portador do RG

, declaro estar ciente da minha participacdo na pesquisa realizada

pela Tais Dias Legemann, aluna de pdés-graduacdo do programa de Mestrado
Profissional em Administragdo Publica — PROFIAP da Universidade Federal do Rio
Grande — FURG, para a Dissertac&o intitulada "ADOCAO DO SISTEMA ELETRONICO
DE INFORMACOES EM UNIVERSIDADES: UMA ANALISE A PARTIR DA TEORIA DA
ESTRUTURACAOQO" sob orientacdo do Prof. Dr. Guilherme Lunardi, que tem como
objetivo compreender a dindmica de adocao do processo administrativo eletrénico nas
instituicBes publicas, sob a 6tica da Teoria da Estruturacéo proposta por Orlikowski.

Concordo em participar como entrevistado e autorizo a utilizacdo, nesta
pesquisa, dos dados por mim fornecidos, desde que sejam respeitados 0s principios
éticos.

A participacéo seré por meio de concessao de entrevista semiestruturada, gravada
e posteriormente transcrita, sendo absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou
qualquer outro dado que possa identifica-lo no relatério final ou qualquer publicacéo
posterior sobre esta pesquisa. Visto a natureza da pesquisa, sua participacdo nao

acarretara quaisquer danos para sua pessoa ou instituicao.

Outras informacbes podem ser fornecidas pelo pesquisador-aluno ou pelo

professor orientador.

Participante Tais Dias Legemann
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APENDICE D - Convite para participar da pesquisa

Prezado (a),

Cumprimentando-o (a), cordialmente, gostaria de me apresentar:

Me chamo Tais Legemann, sou servidora na FURG e mestranda em
Administracdo Publica, também, pela FURG. Estou concluindo a minha dissertacéo
intitulada "ADOCAO DO SISTEMA ELETRONICO DE INFORMACOES EM
UNIVERSIDADES: UMA ANALISE A PARTIR DA TEORIA DA ESTRUTURACAOQ" sob
orientacao do Prof. Dr. Guilherme Lunardi, que tem como objetivo analisar o processo de
adocéao do SEI na UnB, na UFRGS e na UFPel.

Assim, sabendo da sua importante participacéo no processo de adocdo do SEI na
UFPel, gostaria de contar com a sua participacdo nesta pesquisa, pois acredito que vocé
poderia trazer importantes contribuicbes para o desenvolvimento da pesquisa, assim
como para outras instituicdes que estao implantando ou vao implantar o SEI.

Imagino que vocé tenha varias outras atividades e agendas na Universidade e fora
dela, porém se fosse possivel contar com a sua participacdo por meio de uma entrevista
(anexo) que deverd durar em torno de 40 minutos, seria muito agradecida, sO

dependendo da sua disponibilidade de agenda para realizar a entrevista.

Agradeco desde ja a sua atencdo e mais uma vez reforco a importancia de contar

com todo o seu conhecimento na realizacdo deste trabalho.

Atenciosamente,

Tais Legemann
Assistente Administrativa/FURG, Mestranda em Administracdo Publica
Setor de Ouvidoria

Guilherme Lerch Lunardi

Professor Associado 1I, Doutor em Administracdo/UFRGS, Pdés-Doutorado em
Management Information Systems/HEC-Montreal

Coordenador do Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo - PPGA/FURG
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista Semiestruturada (Comiss&o)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA — PROFIAP

Titulo da pesquisa: Adocao do Sistema Eletronico de Informagdes em Universidades:

uma analise a partir da Teoria da Estruturacéo

Objetivo: Compreender a dindmica de adocao do processo administrativo eletrénico nas
instituicBes publicas, sob a 6tica da Teoria da Estruturacdo da Tecnologia proposta por
Orlikowski.

Mestranda: Tais Dias Legemann

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Lerch Lunardi

Entrevista n°: Local:
Data: Inicio: Término:
Gravacao: ( )sim ( )nao Termo CLE: ( )sim ( )nao

Roteiro de Entrevista

Perfil do participante

Nome:

Formac&o/Nivel de escolaridade:
Instituicéo:

Setor de atuacao:

Cargo/funcéo:

Tempo na institui¢cao:
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1. Adocao do SEI
1.1.Quando foi adotado o SEI na sua Instituicdo? Como este processo comegou?

1.2.0 que motivou a adocao?

1.3.Quais eram os objetivos?

2. Comissao

2.1.

2.2.

2.3.
2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

2.10.

2.11.
2.12.

2.13.

Foi instituida alguma Comissdo ou Grupo de Trabalho para a Implantacdo do
SEI?

Quantas pessoas participaram da Comissao? Quais o0s setores envolvidos nesse
processo?

Como foi a dindmica de trabalho? Foi estabelecido um plano de acao?

Qual a periodicidade das reunides? Houve alguma mudanca em relacdo a
composicdo da Comissao durante o processo de adoc¢ao?

Houve capacitagcéo dos integrantes?

Houve envolvimento de algum o6rgdo externo na etapa de decisdo e
implementacdo do SEI? Por exemplo, houve contato com o Ministério do
Planejamento ou o TRF4, 6érgao que desenvolveu o SEI, ou algum outro érgao?
De modo geral, qual foi o papel da comisséo no processo de adogao?

Como foram escolhidos os processos pilotos? E como se deu a comunicagéo
entre o Comité e as unidades responsaveis por esses processos?

Tiveram acdes para adaptar o SEI ao contexto da sua instituicao ou a instituicao
precisou se adaptar ao SEI para que ele fosse instalado? Se precisou de alguma
adaptacao, quais vocé se recorda?

Houve participacdo ou envolvimento dos usuarios do SEI no processo de
adocdo? Como contribui¢des, criticas?

Houve resisténcia por parte dos servidores na ado¢ao ou uso do SEI?

Em sua opinido, quais foram as principais dificuldades enfrentadas pela
instituicdo ou pela comissao no processo de adogéo do SEI?

Essa comissao ainda é ativa? E, hoje, existe algum setor especifico, unidade ou

comissao responsavel (pela manutencéo do) pelo SEI na instituicado?
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2.14. Quais as principais mudancgas percebidas com a adoc¢éo do SEI na instituicdo?
Por exemplo, em termos de estrutura, reestruturacéo do trabalho ou até mesmo

na cultura organizacional.

3. Uso do SEI

1. Houve alguma sensibilizagdo ou capacitagdo em relacdo aos servidores que
utilizariam o SEI (em relacdo aos aspectos técnicos, aos beneficios esperados ou
em relacdo ao uso esperado do sistema)?

2. Quais eram as expectativas da Comissdo em relacdo aos beneficios do SEI? Na
sua opiniao, o que realmente se efetivou?
Vocé considera que os servidores que utilizam o SEI estao satisfeitos?

4. Vocé considera o processo de adocao do SEI bem-sucedido na instituicado?
Qual a avaliacdo que vocé faz do SEI? Acha que ele é adequado para uma

instituicdo como a sua?

MUITO OBRIGADA PELA SUA PARTICIPACAQ!
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APENDICE F — Roteiro de Entrevista Semiestruturada (Usuario)

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
INSTITUTO DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA — PROFIAP

Titulo da pesquisa: Adocao do Sistema Eletronico de Informac¢des em Universidades:

uma analise a partir da Teoria da Estruturacéo

Objetivo: Compreender a dinamica de adocao do processo administrativo eletronico nas
instituicdes publicas, sob a 6tica da Teoria da Estruturacdo da Tecnologia proposta por
Orlikowski.

Mestranda: Tais Dias Legemann

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Lerch Lunardi

Entrevista n®; Local:
Data: Inicio: Término:
Gravacao: ( )sim ( )nao Termo CLE: ( )sim ( )nao

Roteiro de Entrevista

Perfil do participante

Nome:

Formac&o/Nivel de escolaridade:
Instituicéo:

Setor de atuacao:

Cargo/funcéo:

Tempo na institui¢cao:
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1. Adocgéo do SEI

1.

2.

Vocé sabe dizer quando foi adotado o SEI na sua Instituicdo? Vocé saberia dizer
COMO e por que este processo comegou?

Vocé teve algum contato com a Comisséo de adocdo do SEI?

2. Capacitacao/Envolvimento no processo de implantacéo do SEI

1.
2.

Vocé participou de alguma maneira do processo de adocéo do SEI?
Houve algum tipo de sensibilizacdo ou capacitacdo em relacédo a adocédo do SEI?
Se sim, foi realizada na sua instituicdo ou em outro 6rgéo?

Na sua opinido, a capacitacao foi satisfatoria? Atendeu as suas expectativas?

3. Uso do SEI

1.

Como é usado o SEI no seu ambiente de trabalho, ou seja, para qual ou quais
finalidades? Com que frequéncia vocé o utiliza?

Na sua opinido, quais 0s impactos positivos e negativos do uso do SEI no seu
ambiente de trabalho? E para as suas atividades, o que melhorou ou piorou?
Houve alguma reestruturacao no seu trabalho a partir da introducéo do SEI? Qual
(is)?

Vocé encontrou alguma dificuldade na utilizacdo do SEI? Qual (is)? No caso de
enfrentar algum problema, que acédo/acdes devem ser tomadas para resolvé-lo?
Quais beneficios vocé percebe que o uso do SEI trouxe para vocé e para a
instituicdo?

Vocé considera que o SEI tenha facilitado ou restringido suas atividades diarias?
Na sua opinido, o processo como um todo foi simplificado? a) Houve reducédo no
fluxo do processo? b) Alguma etapa foi acrescentada ou retirada, como por
exemplo, a assinatura de algum setor especifico e etc.?

Quais as mudancas percebidas com a adocdo do SEI na sua instituicdo? Em
termos de cultura, estrutura ou reestruturacdo do trabalho.

Quais eram as suas expectativas iniciais em relacdo aos beneficios do SEI
(apontadas principalmente pela instituicdo)? Em sua opinido, o que realmente se

efetivou?
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10.Vocé considera que o processo de implantacao do SEI foi bem-sucedido?
11.Qual a avaliacao que vocé faz do SEI? Ele é adequado para uma Instituicdo como

a sua?

MUITO OBRIGADA PELA SUA PARTICIPACAQ!



