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RESUMO

Tendo em vista a crescente importancia da tecnologia no contexto atual, o presente
estudo se volta a andlise dos fatores que compdem a adocédo e a aceitacdo de
tecnologia como fomento a inovagdo. Abarca adicionalmente, a preocupacdo de
como a discussdo proposta pode ser util ao alcance de performances e resultados
organizacionais mais positivos. Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de
caso do processo de adocdo do Sistema Eletrébnico de Informacbes (SEI) na
Universidade de Brasilia (UnB). Utilizou-se uma metodologia de pesquisa qualitativa
de carater indutivo e exploratério (MARCONI; LAKATOS, 2008). Como
procedimentos de coleta de dados foram utilizadas as técnicas de pesquisa
documental e entrevistas interpessoais semiestruturadas que foram realizadas de
forma on-line. Os participantes da pesquisa sdo servidores da UnB (ainda atuantes
na instituicdo ou ndo) que se envolveram com atividades relacionadas com a adoc¢ao
e/ou gestdo do SEI na UnB. A analise dos dados foi realizada por meio da Técnica
de Analise de Conteudo (BARDIN, 2016). O referencial tedrico da pesquisa €&
composto por referéncias relacionadas com a inovacédo, adocdo e aceitacdo de
tecnologia, tendo como principal norteador a Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso de
Tecnologia (UTAUT), conforme Venkatesh et al. (2003). Os resultados da pesquisa
revelaram que o processo de adocdo do SEI na UnB foi realizado de forma
satisfatoria, o que levou a uma boa aceitacdo do SEI na Instituicdo. Adicionalmente,
foi identificado que o uso e aceitacdo do SEI levou ao alcance de diversos tipos de
inovagdes que colaboraram com a melhoria de performance e dos resultados
organizacionais em diversos sentidos.

Palavras-chave: Inovacdo; Tecnologia da Informac&o e Comunicacao; Aceitacao de

Tecnologia; Universidade; Pesquisa Qualitativa.



ABSTRACT

Due to the growing significance of technology in the current context, this study aims
at the analysis of the factors that are involved with the adoption and acceptance of
technology. This study also embraces the concern about how this discussion can be
useful to the reach of better organizational performances and results. This is a case
study, limited to the process of adoption of the Electronic Information System (SEI) in
the University of Brasilia (UnB). The research methodology is defined as being
qualitative, inductive and exploratory. As data collection procedures, the researcher
used the techniques of document research and interpersonal interviews, that were
conducted using on-line instruments. The participants of the research were public
servants (that still worked on UnB or not) that were involved in activities related to de
adoption or management of SEI. The data analysis was made by the use of the
technique of content analysis (BARDIN, 2016). The theoretical background was
based on contents that involve Innovation, Technology Adoption and Technology
Acceptance. The main source of inspiration was the Unified Theory of Acceptance
and Use of Technology (UTAUT) (VENKATESH et al.,, 2003). The results of the
research show that the process of adoption of SEI in UnB was carried out in a
successful way, and led to good levels of acceptance and use of the system and to
the reach of various kinds of innovation. This contributed with the improvement of
organizational performance and results in many ways.

Keywords: Innovation; Information and Communication Technology; Technology
Acceptance; University; Qualitative Research.
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1. INTRODUCAO

Jasperson, Carter e Zmud (2005) demonstram que diversas organizacdes
atualmente realizam altos investimentos em Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo (TIC). Mesmo assim, percebe-se que parte dos sistemas
desenvolvidos e implementados séo subutilizados, o que leva a operacdo em baixos
niveis de aproveitamento das ferramentas e funcionalidades disponiveis. Nesse
sentido, a insercao de TIC nas instituicbes € um tema relevante que, neste trabalho,
sera desdobrado.

No que se refere ao setor publico, Fattore, lacovone e Steccolini (2018) criticam
que falta na literatura a discussao de quais fatores precisam ser abordados para
fazer com que as politicas e as acdes propostas obtenham sucesso e, assim,
apresentem resultados positivos para a sociedade. Os autores focam no processo
de implementacdo das mudancas como um fator critico para seu sucesso ou
fracasso, e consequentemente para o alcance da geracdo de inovacdes. Nota-se,
portanto, que o setor publico é um segmento de instituicbes que merece ser
investigado. Por isso, esta pesquisa se concentra no estudo de caso de uma
instituicdo do setor publico.

Antes de delimitar a instituicdo publica selecionada para este estudo, € preciso
esclarecer que esta pesquisa adota o conceito de inovacdo como sendo algo novo
ou um melhoramento significativo de algo, conforme proposto pela Organizacdo para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE, 2004). Nessa linha de
raciocinio, o termo pode caracterizar-se, em um contexto organizacional, como
sendo a exploracdo bem sucedida de ideias ou sua transformacdo em produtos,
servigos, processos e praticas de trabalho que tragam resultados positivos, como
defende Tether (2003). E importante ter em vista que a proposta do presente estudo
€ de abordar a inovagdo em um contexto pratico e aplicavel, onde se analisa como
as inovacbes sdo implementadas e gerenciadas, ja que isso afeta diretamente a
gualidade dos resultados que se é capaz de produzir.

Neste contexto, por se voltar a analise de processos de adogéo de tecnologia
(mais especificamente de TIC), o presente estudo se dedicou a colaborar com um
melhor entendimento sobre os fatores que afetam o aproveitamento e a aceitacéo de

tecnologia nas organizacdes. Isso pode levar a solugbes que proponham
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implementagdes mais integrais e efetivas. Essa discussédo pode colaborar com o
fomento do alcance de inovacdes de diferentes naturezas, bem como levar a
resultados organizacionais mais positivos ao longo do tempo.

Compreendendo esse escopo tedrico, a presente pesquisa se limitou ao estudo
do processo de adoc¢ao do Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI) na Universidade
de Brasilia (UnB) A escolha pela instituichio se deve a diferentes fatores.
Primeiramente, ao pioneirismo da instituicdo, uma vez que € uma das primeiras
instituicbes de ensino publico a adotar o SEI de forma integral. Em segundo lugar, a
instituicdo tem demonstrando em seu histoérico frequente e continuo apoio a adogéo
de TIC. Em terceiro lugar, a UnB se destaca, entre as melhores instituicdes de
ensino superior do Pais, nos rankings nacionais e internacionais.

A escolha pelo estudo da implementacdo do SEI € decorrente de sua recente
criacao e difusdo nos 6rgaos publicos, o que o qualifica como novidade tecnoldgica
dentro das organizacdes, como € o caso da UnB. Partindo desses critérios, esta
pesquisa pretende responder a seguinte questdo: a gestdo dos fatores que
influenciam na aceitacéo de tecnologia facilitou o alcance de inova¢cfes geradas pela

adocéo e uso do SEl na UnB?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral, analisar a influéncia da gestdo dos
fatores que compdem a aceitacdo de tecnologia no alcance de inovacdes geradas

pela adocao e uso do SEI na UnB.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos a serem alcancados nesta investigacdo s&o o0s
seguintes:
e Descrever o que é o SEI e de que forma ele colabora e se insere na

execucao das atividades da UnB;
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e Analisar a suficiéncia e a qualidade das acles realizadas pela UnB no
sentido de gerenciar os fatores que influenciam a aceitacdo do SEI na
instituicdo, sob o ponto de vista dos participantes da pesquisa;

e Verificar que tipos de inovacdo foram gerados pela adocéo e uso do SEI na
UnB, sob o ponto de vista dos participantes da pesquisa;

e Analisar se a gestdo dos fatores que influenciam na aceitacdo das
ferramentas estudadas facilitou o alcance de inovacfes na instituicdo, sob o

ponto de vista dos participantes da pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Segundo Oliveira (2015), o papel de fomentador de inovacbes nos paises
desenvolvidos, classicamente, € desempenhado pelos empresarios e pela firma.
Todavia, essa logica se altera quando a andlise se volta a paises menos
desenvolvidos ou periféricos (principalmente no caso dos paises latino-americanos).
Nesses paises, geralmente o papel de inovador e de fomentador de inovacdes é
desempenhado majoritariamente pelo Estado. Com isso, 0s ciclos de expanséo e
retracdo da economia sdo fortemente impactados pelas acdes e politicas
implementadas pelo setor publico, que é um agente de grande relevancia para esse
contexto.

Segundo o Modelo da Hélice Triplice (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000), o
fomento e o desenvolvimento de inovacdes sdo permeados pelas acdes de trés
atores de importancia: a Firma (ou indUstria, como representacéo do setor privado),
o Estado e a Academia. Além disso, sabe-se que ja ndo basta que se promova
qualquer inovacdo. Os tempos atuais exigem que sejam propostas solucdes e
mudancas inteligentes, mais inclusivas e mais sustentaveis, conforme demonstrado
por Carayannis, Barth e Campbell (2012). Devido a relevancia desses fatores, Koch
e Hauknes (2005) entendem ser um paradoxo que a inovagao no setor publico seja,
de certa forma, negligenciada nas discussdes académicas.

Compreendendo esse panorama, apesar de ja ter havido certo
desenvolvimento na discusséo cientifica sobre a inovacao, ainda ha espaco para
aborda-la no setor publico. A maior parte da literatura acerca do tema ainda esta
voltada para a iniciativa privada (CAMOES; SEVERO; CAVALCANTE, 2017). Essa
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ideia € corroborada por Oliveira, Santana e Gomes (2014) que apontam que O
dinamismo das inovacgdes no setor publico ndo é um tema amplamente presente nas
discussbes académicas.

Estudos relacionados a inovacdo podem ajudar no que se refere a motivacéo e
ao engajamento institucionais em projetos e acdes que levem a inovacdes. Com
isso, 0 que se pretende € propor um maior aprendizado organizacional e a tomada
de decisGes mais assertivas, que possam melhorar a produtividade da organizacao
e a qualidade dos servicos prestados a sociedade (KIEFER et al., 2015).

Considerando que o presente estudo trata da inovagcdo em uma instituicdo
publica brasileira (voltada ao ensino, pesquisa e extensao), ressalta-se a importancia
das discussdes propostas para o fomento e a implementacdo de inovacdes no
contexto publico nacional. Para que esse tipo de instituicdo tenha bom desempenho
finalistico, € importante que sua parte administrativa funcione de forma eficiente.
Nesse contexto, 0 presente estudo se volta a compreensdo de como a adogéo e a
aceitacdo de tecnologia podem funcionar como fomento ao alcance de inovacgdes,
assuntos de grande relevancia e utilidade no mundo atual.

Com base no exposto acima, fica evidente o potencial de contribuicdo que o
presente estudo pode proporcionar, podendo levar a proveitosos resultados e
avancos praticos. Assim, nos proximos capitulos, foi desenvolvida a proposta de
investigacdo do presente trabalho. Para tanto, cada capitulo vai apresentar uma
parte da pesquisa realizada. No capitulo 2, a metodologia de pesquisa é abordada,
sendo explicitados o locus da pesquisa, 0s procedimentos e 0s instrumentos de
coleta de dados utilizados, bem como a proposta de analise dos dados coletados.
No capitulo 3, o referencial tedrico € minuciado, trazendo as indicacdes da pesquisa
bibliografica realizada e as discussdes tedricas acerca dos conceitos de inovacao,
adocao de tecnologia e aceitacdo de tecnologia. No capitulo 4, sédo apresentados 0s
resultados da pesquisa, que séo discutidos a luz da teoria. No capitulo 5, as
consideracgdes finais do trabalho sao expostas, indicando o percurso da investigacéo
realizado, suas dificuldades e suas contribuicbes para a &rea. Eis o trajeto desta

pesquisa.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste Capitulo, sdo apresentados os métodos e as técnicas delineados para
alcancar os objetivos da pesquisa, expostos no item 1.1. Para isso, 0 presente
Capitulo é divido nas seguintes sec¢fes: Tipo de Pesquisa; Locus da Pesquisa;
Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados; e Analise dos Dados. Ao final do

Capitulo, € apresentado um resumo da metodologia de pesquisa para facilitar o

entendimento do leitor.

2.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo Creswell (2007), o plano ou a proposta de conducdo da pesquisa
deve ser composto pelo menos de trés elementos principais: a concepcao filosoéfica
(conjunto de crencgas basicas que guiam a acdo), as estratégias de investigacao e os
meétodos ou procedimentos que serdo conduzidos na abordagem prética. Para iniciar
o delineamento dos métodos a serem utilizados, € importante expressar que, quanto
a concepcdo filosofica, a presente pesquisa segue o Construtivismo Social
(CRESWELL, 2007). Essa concepcdo abrange a ideia de que os individuos
procuram entender o mundo em que vivem, desenvolvendo significados subjetivos
multiplos de suas experiéncias, objetos ou coisas.

Seguindo essa concepcéo, o pesquisador passa a ter o papel de buscar a
compreensao da complexidade dos pontos de vista, realizando questionamentos
mais abertos para que o participante possa se expressar e construir 0os significados
gue a situacdo estudada tem para ele. Os significados sao fruto da interacdo com
outras pessoas e de normas histéricas e sociais que compdem o0 cenario em que 0
fenbmeno acontece, por isso, esta concepcdo € chamada de construtivismo social.
O Construtivismo Social é bastante utilizado em pesquisas qualitativas.

Em consonancia com a concepg¢do filoséfica do construtivismo social, a
presente pesquisa € de cunho qualitativo. Esse tipo de pesquisa se adapta a
necessidade de analisar e interpretar profundamente o fendmeno, para que se tenha
condi¢cbes de descrever a complexidade do objeto estudado (MARCONI; LAKATOS,

2003). Portanto, a pesquisa qualitativa se alinha com a proposta deste estudo.
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Além disso, a presente pesquisa abordou um tépico que, conforme explicado
na introducdo do presente estudo, ainda precisa ser mais bem explorado na
academia. Nesse sentido, adota-se o método indutivo, porque esse método tem
como foco o significado individual, acolhendo a interpretacdo da complexidade das
situagOes estudadas (CRESWELL, 2007).

Outra caracteristica deste estudo é que constitui uma pesquisa exploratéria, ja
que ainda ndo existem numerosos estudos sobre o topico ou sobre a populacdo
estudada. Com efeito, a oitiva dos participantes e o entendimento baseado nas
ideias que os participantes expressaram, sdo técnicas que se alinham com a
pesquisa exploratoria. J& como estratégia de investigacdo, é utilizado o estudo de
caso. Nessa proposta, o pesquisador explora profundamente um programa,
atividade ou processo realizado por um ou mais individuos (CRESWELL, 2007). E a

proposta desenvolvida nesta investigagao.

2.2 LOCUS DA PESQUISA

Abaixo, é explicitado o locus da pesquisa, que se define como sendo o lugar, a
posicdo, a atividade ou o processo a ser estudado. No caso desta pesquisa,

caracteriza-se como locus a UnB, em relacdo ao processo de adoc¢éo do SEI.

2.2.1 Caracterizacao da organizacao estudada

A UnB foi a Instituicdo escolhida para a realizacdo da pesquisa empirica do
presente estudo. Trata-se de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), que
foi instituida por meio da Lei 3.998, de 15 de Dezembro de 1961, sendo portanto,
uma “Instituicdo publica de pesquisa e estudo em todos os ramos do saber e de
divulgacéo cientifica, técnica e cultural” (BRASIL, 1961).

Em 1994, o Estatuto da UnB foi publicado no Diario Oficial da Unido, que
definiu suas finalidades essenciais. No documento, essas sao suas finalidades: “o
ensino, a pesquisa e a extensao, integrados na formacao de cidadaos qualificados
para o exercicio profissional e empenhados na busca de solu¢cdes democraticas
para os problemas nacionais” (UNB, 1994). Desde entdo, a instituicdo vem

cumprindo com éxito e mérito essas finalidades.
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A UnB possui quatro Campi localizados no Distrito Federal. A instituicdo
oferece atividades de pesquisa, ensino e extensdo, em conformidade com suas
finalidades acima descritas. Em 2019, a UnB registrou ter um total de 51.032 alunos
regulares, além de ofertar diversas atividades na modalidade de ensino a distancia.
Para atender a esse quantitativo de alunos, a UnB contou no ano de 2019 com um
corpo docente ativo formado por 2.594 docentes, além de 3.242 servidores técnico-
administrativos. O Modelo de Governanca Interna (UnB, 2020) reflete a disposicao

da estrutura organizacional da UnB e sua organizacao decisoria e hierarquica:

Figura 1 - Modelo de Governanca Interna da Universidade de Brasilia
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Fonte: Relatério de Gestao da UnB de 2019 (UnB, 2020).

Com o objetivo de contextualizar o leitor e elucidar informagbes sobre as
atividades desempenhadas e as principais caracteristicas da instituicdo estudada,
nesta sesséo foi apresentado o Mapa de Macroprocessos de Apoio e Finalisticos da
Universidade de Brasilia (UnB, 2020). Este mapa trouxe uma visdo geral dos
ambientes interno e externo da organizacdo, de quem sao seus stakeholders — que,
segundo Freeman (1984) podem ser definidos como “individuos ou grupos que
podem influenciar ou ser influenciados pelas ac¢des, decisfes, politicas, praticas ou
objetivos da organizagdo” —, e 0 resumo de seus macroprocessos de apoio e

finalisticos:
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Figura 2 - Macroprocessos de Apoio e Finalisticos da Universidade de Brasilia
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Para realizar todas as atividades descritas, a UnB conta com o apoio de uma
série de recursos de TIC. Dentre eles, encontram-se 0s sistemas corporativos. Parte
desses sistemas sdo mais antigos, por isso demandam acdes de manutencéo e
desenvolvimento para que se possa garantir sua disponibilidade para o publico da
Universidade ao longo do tempo e para que os resultados gerados por seu uso
possam ser considerados satisfatorios. Adicionalmente, nos ultimos anos, a UnB
contou com uma série de projetos e iniciativas voltados ao desenvolvimento e a
melhoria das acdes de gestao de suas tecnologias da informac&o e comunicacao.

Os projetos e as iniciativas resultaram em significativa modernizagdo nos
sistemas utilizados. Dentre essas acgdes, € possivel citar algumas de importancia
expressiva como: a implantacdo e o desenvolvimento do SEI na UnB; a
implementacdo de sistemas voltados a preservacdo e acesso de documentos
institucionais; a implementacdo de diversos modulos do Sistema Integrado de
Gestdo da UnB (SIG-UnB); a disponibilizagdo do Office 365 Educacional da
Microsoft; a implementacdo das Bibliotecas Digitais e ferramentas voltadas a
educacdo a distancia; a disponibilizacdo de documentos de interesse do corpo
discente pela internet (Documentos Digitais); dentre diversas outras. Nesse
contexto, o presente estudo se limita, como ja dito, a investigacdo e a compreensao

do processo de adocdo do SEI na UnB.

2.2.2 O Sistema Eletronico de Informacgdes

Conforme mencionado anteriormente, a UnB utiliza diversas ferramentas
eletrdbnicas que abrangem atividades relacionadas a producdo, tramitacao,
arquivamento, preservacao e acesso de documentos. Dentre elas, o presente estudo
se dedicou a estudar o Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI). Cabe ressalvar que
o presente estudo ndo pretende se aprofundar em teorias e discussdes arquivisticas.
Porém, para que o leitor consiga compreender o que € o SEIl e, em que contexto ele
se insere nas atividades da instituicdo, bem como sua relacdo com outros sistemas
utilizados na UnB, neste capitulo se fez necessario apresentar alguns conceitos da

area da arquivologia, que seguem abaixo.

23



O Open Archival Information System (OAIS) € um modelo conceitual, que
pretende colaborar com a compreensdo de conceitos arquivisticos voltados a
reducado de riscos associados e a garantia de preservacao e acesso de informacdes
e documentos digitais em longo prazo. Esse modelo € composto por uma
organizacdo, que inclui os agentes e 0s sistemas responsaveis por preservar
informacdes e por manté-las disponiveis e acessiveis. Assim, 0os agentes envolvidos
no modelo sdo chamadas de entidades funcionais, que s&o: o produtor, 0
administrador e o consumidor das informacdes (CONARQ, 2015).

O modelo também descreve as funcdes de um repositério digital, ou
componentes funcionais do OAIS, que sao: a admissdo, a gestdo e o0
armazenamento e 0 acesso dos dados. Esses componentes funcionais sao
permeados pelo planejamento de preservacdo da instituicio, bem como pela

administracao dos sistemas e informacdes, conforme demonstrado na figura abaixo:

Figura 3 - O Modelo OAIS
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Fonte: Conarq (2015), adaptado pela autora.

Segundo Flores, Rocco e Santos (2016), a cadeia de custddia documental se
define como “o ambiente no qual perpassa o ciclo de vida dos documentos”,

compreendendo as trés idades do arquivo: fase corrente, intermediaria e
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permanente. No caso de documentos digitais, hd grande preocupacdo quanto a
manutencdo de sua autenticidade e organicidade durante todo esse ciclo. Para
possibilitar que isso ocorra, quando se trata de documentos digitais, € necessario
que a producédo, a gestdo e a preservacao dos documentos sejam realizadas dentro
de sistemas ou ambientes confiaveis e idéneos, seguindo uma série de requisitos
previstos no Modelo de Requisitos para Sistemas Informatizados de Gestao
Arquivistica de Documentos, ou e-ARQ Brasil (CONARQ, 2011).

Segundo o e-ARQ Brasil, as fases correntes e intermediaria do ciclo de vida do
documento devem ser realizadas em um Sistema ou Ambiente Informatizado de
Gestdo Arquivistica de Documentos (Sigad). Apdés o cumprimento dos prazos
estabelecidos para essas fases, os documentos deverao ser avaliados e destinados
a eliminacdo ou ao arquivo permanente. Os documentos que forem destinados ao
arquivo permanente deverdo ser transferidos para o repositorio arquivistico digital
confiavel (RDC-ArQ).

No momento em que esses documentos sdo transferidos de um sistema ou
ambiente para o outro, o modelo OAIS propbe que as informacdes sejam
encapsuladas e identificadas em pacotes de informacdo. Esse processo deve ser
intercambiado de maneira automatizada para que nao existam manipulacdes nao
autorizadas (FLORES; ROCCO; SANTOS, 2016).

Esses pacotes estao identificados na figura acima pelas siglas:

e SIP (Pacote de Submissao de Informacé&o) — utilizado quando o documento

passa do Sigad para o RDC-Arq;

e AIP (Pacote de Arquivamento de Informacgéo) — € um pacote seguro que fica
guardado no RDC-Arq, que mantera a integridade do pacote em um
ambiente “militarizado”. Esse ambiente ¢é protegido de acessos ou
interferéncias ndo autorizadas;

e DIP (Pacote de Disseminac¢do de Informacéo) — é um pacote que representa
uma copia do documento que esta no RDC-Arq voltado a disponibilizacéo e
acesso por meio de um novo sistema ou ambiente, sem que o AIP precise
ser manipulado.

Os pacotes e 0os ambientes envolvidos nessa logica estdo representados na

figura abaixo:
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Figura 4 - Ambientes Informatizados para Gestdo, Preservacéo e Acesso
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Fonte: Flores, Rocco e Santos (2016), adaptado pela autora.

O Modelo OAIS prevé também quais sdo os metadados e as informacfes
descritivas necessérias para que cada um desses pacotes seja recuperavel de forma
organizada ao longo do tempo. Ele também serve para que se garanta a
preservacdo e o0 acesso de informacBes digitais gerenciadas pelo repositério
(CONARQ, 2015).

Dentro dessa légica, existem diversos arranjos e sistemas diferentes que
podem ser utilizados para a producao, a gestédo e a preservacdo de documentos, de
forma a se adequar a teoria da melhor forma possivel dentro de cada contexto. Nem
todos os sistemas utilizados atualmente conseguem seguir de forma integral os
conceitos expostos e nem seguem todos 0s requisitos previstos no e-ARQ Brasil.
Porém, diversas iniciativas tém sido realizadas no sentido de desenvolver solucdes
sistémicas, com o objetivo de promover melhorias continuas e cada vez mais
seguranca de acesso na produc¢do, na gestado e na preservacdo de documentos.

A UnB se insere nesse contexto e vem empreendendo esforcos, no sentido de
desenvolver o uso e a gestédo de alguns sistemas dedicados a producéo, a gestéao e
a preservacdo de documentos, mesmo que ainda de forma incompleta ou ndo
totalmente ideal. Porém, como sera visto nos proximos capitulos, com base nas
opinides dos servidores responsaveis pela implantacdo e gerenciamento dessas
ferramentas, diversos avancos ja foram alcancados. Nesse sentido, na UnB, trés

ferramentas eletrbnicas principais sdo utilizadas para as funcionalidades
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demonstradas na Figura 4: o SEI, o Archivematica e o Access to Memory ou Acesso
a Memdria (AtoM). Esses sistemas se relacionam aos conceitos apresentados da

seguinte forma:

Figura 5 - SEI, Archivematica e AtoM
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Fonte: Flores, Rocco e Santos (2016), adaptado pela autora.

Como o presente estudo se limita ao estudo do SEIl, a seguir foram
apresentadas algumas informacdes sobre esse sistema e seu uso na UnB.
Conforme descrito na pagina do Processo Eletronico Nacional (BRASIL, 2020), o
SEI é:

uma plataforma que engloba um conjunto de mobdulos e
funcionalidades que promovem a eficiéncia administrativa. Trata-se
de um sistema de gestdo de processos e documentos eletrénicos,
com préaticas inovadoras de trabalho, tendo como principais
caracteristicas a libertacdo do paradigma do papel como suporte
analégico para documentos institucionais e o compartilhamento do
conhecimento com atualizagdo e comunicagdo de novos eventos em
tempo real.

O SEI foi desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regido (TRF4),
porém transcendeu as expectativas iniciais, gerando o interesse de outros 6rgaos.
Consequentemente, esse sistema tomou a posi¢cao de projeto estratégico para toda
a Administracdo Publica. Assim, o SEI foi escolhido como solugcdo de processo
eletrénico pelo projeto Processo Eletronico Nacional (PEN), encabecado na época
pelo entdo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, sendo difundido
gratuitamente para utilizagdo de diversos 6rgaos.

Na UnB, o SEI passou a ser utilizado em 16 de maio de 2016. Para sua

implementacédo, foi criado o Projeto UnBDigital, gerenciado por uma comissao
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composta por servidores do Arquivo Central, do Centro de Informética (CPD) e do
Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliacao Institucional (DPO), nomeada
em 16 de novembro de 2015, com o prazo de 180 dias para realizar a
implementacédo do sistema em toda a Universidade (DOC 02). Apés implementado,
0 sistema passou a ser gerenciado por uma nova comissao, a Comisséo de Gestéo
e Acompanhamento do SEI na UnB (DOC 08), até maio de 2017, quando o projeto
UnBDigital foi descontinuado (DOC 11).

Posteriormente, foi criado o Grupo Gestor do SEI na UnB (GGSEI - DOC 12),
formado pelos seguintes membros: Diretor do Arquivo Central, Diretor do Centro de
Informética, Decano do Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) e Decana do
Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliacdo Institucional (DPO). Portanto,

até o presente momento, o sistema € gerenciado por essas quatro unidades da UnB.

2.3 PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Creswell (2007), a coleta de dados em pesquisas qualitativas pode se
caracterizar pela utilizacdo de métodos multiplos, de forma interativa. Isso colabora
com o enriquecimento da interpretacdo das informacfes coletadas. Além disso, o
estudioso explica que a escolha dos métodos a serem utilizados deve ser realizada
pelo pesquisador, com base nos objetivos de pesquisa. Compreendendo essa
dimenséo, para o alcance dos objetivos do presente estudo, optou-se por utilizar
duas técnicas principais: a pesquisa documental e entrevistas. Nos tdpicos

subsequentes, sdo apresentadas essas técnicas.

2.3.1 Pesquisa e analise documental

Conforme ja mencionado nos itens anteriores do presente estudo, foi realizada
pesquisa documental. Segundo Creswell (2007), a pesquisa documental (assim
como qualquer tipo de técnica de coleta de dados) possui vantagens e
desvantagens, sendo interessante integra-la com outras técnicas para enriquecer o
estudo. Dentre algumas vantagens citadas pelo autor, encontram-se as seguintes
caracteristicas: (i) a técnica permite que o pesquisador se familiarize com a

linguagem e termos utilizados no contexto estudado; (i) os documentos podem
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acessados quando mais conveniente ao pesquisador; (iii) a consulta direta aos
documentos poupa tempo nas etapas de coleta, compilagdo e/ou transcricdo. J&
como desvantagens, o autor aponta: (i) a possibilidade de que os documentos
podem néo estar disponiveis para acesso do pesquisador; (ii) os documentos podem
estar incompletos; (iii) os documentos podem ser imprecisos para as necessidades
da pesquisa; dentre outras.

Segundo Marconi e Lakatos (2003), a pesquisa documental toma como fonte
de dados documentos escritos ou ndo, publicos ou particulares, com base em
informacdes primarias ou secundérias. A pesquisa documental realizada no presente
estudo teve como base documentos publicos escritos, caracterizados como fonte de
informacdes secundarias.

Os documentos pesquisados foram coletados entre os meses de janeiro e julho
do ano de 2020 e se caracterizam majoritariamente como legislacdes e documentos
internos da UnB. Eles registram informacg8es sobre as caracteristicas da Instituicdo e
sobre decisdes acerca da implementacdo, gestdo e uso do SEl na UnB. Os
documentos foram acessados por meio de busca na internet, principalmente nos
seguintes sites:

¢ site institucional da UnB: www.unb.br;

¢ site do Arquivo Central da UnB: www.arquivocentral.unb.br;

¢ site do Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliacdo Institucional da

UnB: www.dpo.unb.br;

¢ site do Projeto UnB Digital: www.unbdigital.unb.br;

e portal do SEI-UnB: www.portalsei.unb.br.

Quando os documentos ndo estavam disponiveis nos sites institucionais, foi
realizada consulta diretamente as unidades administrativas da UnB com a finalidade
de solicitar o encaminhamento dos documentos necessarios a pesquisa. Todas as
solicitacdes foram atendidas com presteza pelas unidades demandadas.

Assim, os documentos analisados resultam em um montante de doze
documentos, que foram analisados e organizados em uma planilha que compde o

Apéndice A - Analise Documental, que encontra-se presente no final deste trabalho.

2.3.2 Entrevistas interpessoais
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Alguns dos principais métodos apontados por Creswell (2007) para a
realizagdo de pesquisas qualitativas envolvem observagao ou entrevistas, podendo
ser semiestruturadas ou nao estruturadas. As entrevistas devem ser utilizadas
principalmente quando a observacdo direta é inviavel, pois permitem que o
pesquisador controle a linha de questionamento sem, no entanto, limitar a expressao
do entrevistado. Além disso, elas possibilitam que o entrevistado proporcione ao
entrevistador o acesso a informacgfes subjetivas, que reflitam seu ponto de vista
(CRESWELL, 2007).

Para a presente pesquisa, em um primeiro momento, foi planejada a realizagao
de entrevistas semiestruturadas do tipo grupo focal (em que o pesquisador
entrevista o0s participantes em grupo) para coleta de informacdes primarias
(CRESWELL, 2007). O Grupo Focal se caracteriza por ser um tipo de entrevista,
realizada com um grupo de pessoas selecionadas pelo pesquisador, com 0 objetivo
de discutir um determinado assunto com base nas experiéncias pessoais dos
participantes, sendo bastante apropriado para o uso em pesquisas das areas de
ciéncias sociais e humanas (GATTI, 2005). A técnica de grupo focal seria aplicada
com equipes responsaveis pela implementacdo e gestdo de trés sistemas
implementados na UnB, a saber: o SEIl, o Archivematica e o AtoM (sistemas ja
contextualizados no item 2.2.2, exposto anteriormente).

Contudo, no momento de coleta de dados desta investigacdo, houve a
necessidade de adocdo de medidas restritivas que promoviam o isolamento social e,
consequentemente, estabeleciam a interrupcdo de atividades presenciais para
enfrentamento da emergéncia de saude publica de importancia internacional
decorrente da disseminacao do Coronavirus (DISTRITO FEDERAL, 2020). Diante da
impossibilidade de realizacdo dos grupos focais de forma presencial, na pesquisa,
foi adotada outra técnica para a coleta de dados.

Dentre as técnicas possiveis apresentadas por Creswell (2007), a mais
proveitosa para os objetivos desta pesquisa foi a entrevista interpessoal. Foram
realizadas, entéo, entrevistas interpessoais (um a um) de forma remota, por meio da
utilizacdo de uma plataforma digital que permitisse realizar as entrevistas de forma
sincrona e on-line. As entrevistas foram previamente agendadas com o0s

participantes, conforme disponibilidade de suas agendas. Entdo, foram marcadas
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entre os dias 22 de abril e 21 de maio de 2020. A plataforma digital utilizada para a
realizacdo das entrevistas foi a Google Hangouts.

As entrevistas foram orientadas por meio do uso do Roteiro de Entrevista
(conferir, Apéndice C), com elaboracdo propria nesta pesquisa. Para que a
organizagdo das entrevistas levasse a resultados interessantes e assertivos para o
presente estudo, o roteiro foi construido em fungcdo dos objetivos da pesquisa. Para
tanto, o roteiro foi pensado para ser flexivel e adaptavel de modo que pudesse
estimular as discussbes sem enviesar as respostas dos participantes. De maneira
geral, o roteiro utilizado foi composto por doze perguntas. Porém, considerando que
a entrevistadora estava aberta a novas perguntas que poderiam surgir durante a
realizacdo das entrevistas, o roteiro poderia sofrer ajustes e adaptacoes.

Incialmente, os participantes foram esclarecidos quanto aos objetivos de
pesquisa e quanto aos critérios éticos respeitados (CRESWELL, 2007). Também foi
solicitada a autorizagédo para gravacao das entrevistas, que foi concedida por todos
0s participantes. Posteriormente, as gravacfes foram transcritas para facilitar a
analise das informacfes coletadas. A pesquisadora também realizou anotacbes
durante a realizacdo das entrevistas, que colaboraram com a andlise dos dados
coletados.

Com base nos critérios explicados no préximo item (2.3.2.1 Participantes da
pesquisa), foram identificados cinco servidores a serem entrevistados sobre o SEIl e
sete servidores, sobre o AtoM e o Archivematica. O nimero de participantes desta
pesquisa é reduzido devido ao fato de que as equipes envolvidas ndo possuiam um
namero grande de servidores. Além disso, parte desses servidores se dedicavam a
atividades de cunho mais operacional e outra parte a atividades mais estratégicas e
gerenciais. O presente estudo pretendeu abarcar as percepcdes daqueles que se
envolveram com atividades mais estratégicas e gerenciais, por terem maior
conhecimento acerca dos assuntos de interesse do estudo.

Ainda, trés dos entrevistados participaram da implementacdo ou gerenciamento
de mais de uma das ferramentas estudadas (P1, P2 e P4, conforme demonstrado na
tabela 1 abaixo) e, por isso, foram entrevistados mais de uma vez. Desse modo, no
total foram realizadas doze entrevistas com nove servidores da UnB. Cada um dos
participantes foi identificado com uma sigla correspondente a letra P, por ser a inicial
da palavra “Participante”, e de um numero que seguiu a sequénciade 1 a 9.
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As duracbes e numeros de péaginas transcritas oriundas de cada uma das
entrevistas se encontram na tabela abaixo, juntamente com os valores totais de
horas e paginas das entrevistas. Com efeito, observa-se que para o SEI foram
gravadas aproximadamente 3,83 horas de entrevistas (com média aproximada de 46
minutos por entrevista), que resultaram na transcricdo de 71 paginas (com meédia
aproximada de 14,2 paginas por entrevista). J4 para o AtoM e para o Archivematica,
foram gravadas aproximadamente 4,42 horas de entrevistas (com média aproximada
de 37,86 minutos por entrevista), que resultaram na transcricdo de 85 paginas (com
média aproximada de 12 paginas por entrevista), conforme demonstrado na tabela
abaixo:

Tabela 1 - Quantitativos e Duragfes Parciais das Entrevistas

Ferramenta(s) Foco da Entrevista

AtoM e_Archivematica

Participante Duragéo Duracéao
Minutos Horas Minutos Horas
P1 85 1,42 29 67 1,12 21
P2 39 0,65 10 32 0,53 9
P3 25 0,42 8 - - -
P4 30 0,50 7 26 0,43 9
P5 51 0,85 17 - - -
P6 = = = 32 0,53 12
P7 = = = 44 0,73 14
P8 = = = 51 0,85 15

P9 - - - 13 0,22
85
12

Fonte: Elaborado pela autora.

IIQ-I

Como se apreende na Tabela 1, foi possivel aferir os valores totais das
duracdes das gravacdes e do numero de péaginas transcritas. As duracbes das
entrevistas somaram aproximadamente 495 minutos ou 8,25 horas (com média
aproximada de 41 minutos por entrevista), que resultaram na transcricdo de 156
paginas (com média aproximada de 13 paginas por entrevista), conforme

demonstrado na tabela abaixo:
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Tabela 2 - Quantitativos e Duragfes Totais das Entrevistas

Duracdo | Paginas

HERERTIEN ), (Minutos) | Transcritas
SEI 230 71
AtoM e
Archivemética A &2

495 156

Média por

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme demonstrado nas tabelas 1 e 2, ap0s a transcricdo de todas as
entrevistas, percebeu-se que a modificagdo na metodologia da pesquisa (tendo sido
necessario trocar os grupos focais pelas entrevistas interpessoais) resultou na
geracdo de um grande volume de dados, ja que o roteiro de entrevista foi aplicado
de forma individual e sistematica com todos os participantes. Diante desse aumento,
0 escopo da pesquisa se limitou a analisar apenas os dados coletados que eram
referentes ao SEI, excluindo da analise os dados dos outros dois sistemas: AtoM e
Archivematica. Essa deciséo foi tomada com o objetivo de manter a apresentacéo e
discussdo dos resultados organizada e completa, abrangendo a riqueza e a
complexidade dos resultados obtidos.

Feita essa ressalva, destaca-se que este estudo apresenta somente 0s
resultados obtidos acerca do SEI, ou seja, 230 minutos que resultaram em 71
paginas de transcricdo. Acrescenta-se, ainda, que os dados acerca do AtoM e
Archivematica ndo foram descartados e serdo, em momento oportuno, utilizados

para estudos ulteriores.

2.3.2.1 Participantes da pesquisa

Segundo Creswell (2007), a selecdo dos individuos participantes de uma
pesquisa deve ser intencional, ja que o investigador averigua a adequacéao de cada
participante para o alcance dos objetivos do estudo, avaliando seu envolvimento
com o fenbmeno em exame e seus conhecimentos a respeito do mesmo. Para que
fosse possivel realizar o levantamento dos participantes da pesquisa de forma

embasada, foi realizada uma pesquisa documental, cujos procedimentos se
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encontram descritos no item 2.3.1 acima. Foram utilizados os documentos,
majoritariamente referentes a nomeacao e detalhamento de comissfes e grupos de
trabalho (DOC 02, DOC 03, DOC 05 e DOC 08).

Os participantes selecionados foram servidores publicos que em algum
momento trabalharam na UnB e que fazem ou tenham feito parte diretamente de
equipes relacionadas a implementacdo e ao gerenciamento dos sistemas
contemplados na Figura 5 do presente estudo. Tendo em vista que alguns desses
grupos ndo foram constituidos por meio da formalizacdo de documentos, foram
utilizados adicionalmente dados coletados nas proprias entrevistas interpessoais,
quando foram solicitadas indicacbes dos participantes quanto a outros servidores
gue participam ou tenham participado de acdes voltadas a implantacdo e ao
gerenciamento das ferramentas estudadas. Com base nesses critérios e conforme ja
explicitado no item anterior, foram selecionados nove participantes.

Anteriormente a aplicacdo das entrevistas, foi solicitado aos participantes que
preenchessem o Formulario de Analise do Perfil do Participante (Apéndice B),
composto por oito perguntas (abertas e fechadas). Todos os participantes
responderam o referido formulério. A partir da analise das respostas recebidas, foi
realizada uma analise do perfil dos participantes.

Conforme mencionado anteriormente, 0 escopo da presente pesquisa foi
concentrado no estudo do SEI. Portanto, abaixo foi apresentada a analise do perfil
dos participantes das entrevistas referentes ao SEI (ficando os dados referentes ao

Archivematica e ao Atom reservados para a elaboracéo de estudos futuros):

Tabela 3 - Perfil Pessoal dos Participantes

Perfil Pessoal dos Participantes

Dados do Participante

" Feminino 3 60,00%
Geénero _

Masculino 2 40,00%

De 26 a 35 anos 3 60,00%

Faixa Etaria De 36 a 45 anos 1 20,00%

De 46 a 55 anos 1 20,00%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com base na Tabela 3 acima, € possivel perceber que os participantes sao

majoritariamente do sexo feminino e que podem ser considerados uma equipe

jovem, tendo 60% de seus profissionais com menos de 35 anos de idade.

Tabela 4 - Perfil Académico dos Participantes

Perfil Académico dos Participantes

Dados do Participante Quantidade

40,00%
60,00%
40,00%
60,00%

Escolaridade Especializagao 2
Mestrado 3

Formagao Académica Tecn.ologla. da Informacédo 2
Arquivologia 3

Fonte: Elaborado pela autora.

A andlise do perfil académico dos participantes demonstra que a equipe se

divide entre as areas de Tecnologia da Informacéo (TI) e de Arquivologia, sendo a

altima com maior concentracdo dos participantes (60%). Também € possivel

perceber que os participantes possuem altos niveis de escolaridade, sendo o mais

baixo dentre os entrevistados o nivel de “Especializacado” (40% dos participantes) e o

mais alto o nivel de “Mestrado” (60% dos participantes). Isso indica que todos os

participantes tém curso de pdés-graduacao concluido, mesmo que se distingam na

espécie (especializacdo e mestrado).

Tabela 5 - Atuacao dos Participantes na Universidade de Brasilia

Atuacédo dos Participantes na UnB

Dados do participante Descricao / Faixa Quantidade

Atualmente estdo Sim
trabalhando na UnB? N&o
Analista Judiciario -
Especialidade Arquivologia
Analista de Tecnologia da
Informacao

Arquivista
Até cinco anos (incompletos)

De cinco anos (completos) a
nove anos (incompletos)

Mais de nove anos
Fonte: Elaborado pela autora.

Cargo / Funcéo que
ocupam atualmente

Tempo de trabalho na UnB

3
2

P W P, N DN

60%
40%

20%

40%

40%
20%

60%
20%
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Quanto a atuagdo dos participantes na UnB, 60% ainda trabalham na
instituicdo, sendo que ocupam os cargos de Analista de Tl e Arquivista. Os dois
participantes que ja nao trabalham mais na UnB permanecem trabalhando em outros
orgaos da Administracdo Publica, ocupando cargos de Analista de Tl e de Analista
Judicidrio — Especialidade Arquivologia. Além disso, o tempo de trabalho dos
participantes na UnB € consideravel, j& que 80% dos participantes tem mais de cinco

anos de atuacao na referida instituicao.

Tabela 6 - Envolvimento Profissional com o SEI

Envolvimento profissional com o SEI
Dados do participante Quantidade

Trabalharam no processo de  Sim 5 55,56%
implantagéo? N&o 4 44,44%
Para os que responderam sim, Até um ano (incompleto) 4 80%

por quanto tempo trabalharam Entre um ano (completo) e

no processo de implantagcédo? - 1 20%
Nao,~nunca trabalhei com a 4 44,44%
gestédo dessa ferramenta.

Apbs a implantacao, Sim. J& trabalhei, mas nédo 5 22 2904
trabalharam com o trabalho mais. ’
gerenciamento do SEI UnB?  Sim. Trabalho atualmente
com a gestao dessa 3 33,33%
ferramenta.
Para os que responderam sim, Até dois anos (Incompletos) 3 60%
por quanto tempo trabalharam -
no gerenciamento do SEI? ([;),ﬁ C%o::nigos (ERPLsieR) ) 2 40%

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme esperado e confirmado pelos dados, houve a pertinéncia dos
participantes escolhidos, pois todos informaram ter tralhado no processo de
implementacdo do SEI na UnB (pelo periodo de até dois anos). Dentre os cinco
entrevistados, dois servidores afirmam que ja trabalharam com o gerenciamento do
SEIl e que ndo atuam mais nessa atividade, enquanto que trés servidores afirmam
gue ainda trabalham com o gerenciamento do SEI atualmente. Ainda, trés servidores
informaram que trabalham ou trabalharam no gerenciamento do SEI por até dois
anos, enquanto que dois informaram que ja atuaram nessa frente pelo periodo de

dois a cinco anos.
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Salienta-se, ainda, que a analise dos dados coletados foi conduzida utilizando-
se a Técnica de Analise de Conteudo, conforme descrito no item a seguir.

2.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi realizada por meio da Técnica de Andlise de Conteudo.
Segundo Franco (2012), essa técnica se ocupa do contelddo das mensagens, da
compreensao dos significados, sentidos e contextos (muitas vezes oriundos de
expressdes verbais, gestuais, silenciosas, figurativas, simbdlicas, dentre outras) de
forma sistematizada e objetiva. Essa técnica pretende se afastar de uma abordagem
meramente intuitiva, buscando o rigor cientifico na classificagdo dos dados (por meio
de indicadores que nao necessariamente sao quantitativos), sendo amplamente
aplicada em pesquisas de natureza qualitativa.

Franco (2013) explica, ainda, que a analise do conteldo passa por trés
estagios, a saber:

a. descricao: constitui a caracterizacdo de um texto de forma resumida, apos

um tratamento inicial;

b. interpretacdo: é a atribuicdo de significados as caracteristicas descritas na
fase anterior;

c. Iinferéncia: é o procedimento de passagem entre a descricdo e a
interpretacdo, baseado em vinculos com teorias ou outros dados,
dependendo do ponto de vista e conhecimento prévio do pesquisador.

E importante mencionar que a Técnica de Andlise de ConteGdo pode ser
aplicada tanto para a andlise dos dados coletados nas entrevistas, quanto para 0s
coletados na pesquisa documental. Assim, as etapas delineadas foram aplicadas
para ambos os casos. Quando aplicada a pesquisa documental, a andlise dos
documentos consiste em um conjunto de operacfes que levam a simplificacdo do
acesso e entendimento de seu conteudo, sem que o leitor precise necessariamente
recorrer a eles para que consiga compreender as informacfes de interesse da
pesquisa. Nesse sentido, a analise documental tem por objetivo transformar a
organizacdo das informacdes para que sejam representadas de forma conveniente

ao leitor.
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Bardin (2016) propde que esse método seja executado em quatro etapas: (i) a
organizacdo da andlise; (ii) a codificacdo; (iii) a categorizacdo; (iv) a inferéncia. O
gue sao essas etapas e como foram executadas na presente pesquisa foi detalhado

nos tépicos a sequir:

2.4.1 Organizacdo da analise

Essa etapa se refere a coleta, exploracdo e organizacdo de informagfes que
sejam representativas e pertinentes a analise proposta, com base nos objetivos da
pesquisa (BARDIN, 2016). Para a execucdo dessa etapa, foram cumpridos os
procedimentos previstos no item 2.3 acima (procedimentos e instrumentos de coleta
de dados).

Em seguida, para analise dos dados coletados nas entrevistas, realizou-se um
tratamento linguistico nas transcricbes, de forma a eliminar expressdes e vicios
caracteristicos da comunicacédo oral (como as palavras: “né”, “assim”, “entao”, dentre
expressdes) que pudessem atrapalhar o entendimento ou a fluidez da informagé&o
comunicada oralmente pelo participante. A finalidade desse tratamento foi deixar a
forma escrita mais completa e inteligivel por si mesma, isto €, que a mensagem
pudesse representar aquilo que o participante buscou expressar no momento de sua

fala sem os desvios ou 0s vicios da oralidade.

2.4.2  Codificacéo e categorizacao

Segundo Bardin (2016), a codificacdo € uma etapa anterior a categorizacao,
por ter um carater mais subjetivo. A codificacdo se baseia principalmente nos
referenciais tedricos para que o pesquisador tenha subsidios para interpretar as
informacgdes que coleta. Nesse momento, € realizada a interpretagéo e a analise das
respostas obtidas nas entrevistas ou em outros meios de coleta de dados, de forma
a transformar dados brutos em representacdes dos contetdos. E uma etapa inicial
onde a percepcgao e a sensibilidade do pesquisador viabilizam o estabelecimento de
recortes ou unidades de compreensao que podem ser representados por meio de

palavras ou conjuntos de palavras que se mostrem relevantes a pesquisa.
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Apés a codificacdo, ha a classificacdo e a agregacao dos dados coletados com
base no que ha em comum entre eles. Isso leva a aproximacdo da criacdo das
categorias. Compreende-se categorias como classes que reunem um grupo de
elementos. Segundo Bardin (2016), a categorizacdo deve ser realizada em duas
etapas: o inventario (que é o isolamento dos elementos que comp&em o conteudo
ou unidades de registro) e a classificacdo em si (que é a reparticdo e a organizagao
desses elementos de forma condensada em categorias). O procedimento a ser
executado consiste em desmembrar o texto em unidades de registro e,
posteriormente, reagrupa-las em categorias, levando a simplificagdo da
representacdo dos dados brutos. Esse processamento possibilita seu estudo de
forma mais objetiva e permite a interpretacdo e a discussdo dos resultados com
maior facilidade.

No presente estudo, foi utilizada a andlise tematica. Segundo Bardin (2016),
esse tipo de andlise engloba a identificacdo das unidades de registro como sendo
frases ou afirmacdes acerca dos assuntos estudados. Dessa maneira, essas
unidades representam o0s “nucleos de sentido” expressados nos trechos dos
documentos ou nas falas dos participantes.

Assim, para a execucdo dessas etapas, inicialmente, definiu-se os codigos a
serem utilizados na andlise. Essa definicdo se iniciou com base nos conteddos
estudados e naqueles que foram agregados a partir do referencial teérico da
pesquisa. Para a presente pesquisa, foi elaborado um quadro de agrupamento das
referéncias tedricas em codigos de andlise (Apéndice E), o qual minucia como foram
estabelecidos os codigos utilizados na analise dos dados.

Depois da leitura dos dados coletados nas entrevistas e nos documentos
utilizados, os codigos pré-definidos foram divididos em categorias. Esses codigos e
categorias foram encadeados no Quadro 3, apresentado no Capitulo 4 (Resultados
e Discussédo) da presente pesquisa.

Posteriormente, devido a grande quantidade de informacdes coletadas, optou-
se por utilizar o software ATLAS.ti para realizar a codificacdo e a categorizacdo dos
dados coletados. O ATLAS.ti € uma ferramenta muito utilizada para a realizacdo de
pesquisas qualitativas e que fazem uso da técnica de analise de conteudo, ja que

facilita a classificacdo das informacdes coletadas dentro dos cédigos e das
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categorias definidos (SCIENTIFIC SOFTWARE DEVELOPMENT GMBH, 2020). Isso
torna a andlise dos dados mais segura, objetiva e eficiente.

Os codigos e as categorias foram configurados no software ATLAS.ti. A partir
desse momento, realizou-se diversas vezes a leitura das transcricbes das
entrevistas e dos documentos na integra, buscando incluir cada parte das falas e
dos conteudos dentro dos cédigos e das categorias utilizados. Isso possibilitou a
coleta de trechos e de informacdes que pudessem subsidiar o alcance dos objetivos
da presente pesquisa.

Em seguida, os relatérios do ATLAS.ti foram exportados para o Microsoft Excel,
0 que facilitou a organizacdo dos dados e a elaboracdo dos resultados desta
pesquisa. Esses resultados foram compilados e apresentados no Capitulo 4

(Resultados e Discussédo) da presente pesquisa.

2.4.3 Inferéncia

Apés a categorizagdo, segundo Bardin (2016), o pesquisador deve se dedicar a
analise dos resultados a luz da teoria, com base na interpretacdo controlada das
informacBes coletadas. Essa interpretacdo deve ter como objetivo realizar
inferéncias validas a partir de inducdes que sejam possiveis de se fazer com base
nos fatos. Essa etapa foi realizada com base nos resultados obtidos, sendo
apresentada no Capitulo 4 do presente estudo (Resultados e Discusséo).

2.5 RESUMO DA METODOLOGIA DE PESQUISA

Para facilitar o entendimento da proposta de pesquisa delineada no presente
capitulo, elaborou-se dois quadros-resumos, demonstrando o tipo de pesquisa e 0s
passos metodologicos que foram seguidos durante toda a pesquisa. Os conceitos
tedricos apresentados tiveram como referéncia Creswell (2007), Bardin (2016),
Cronin, Ryan e Coughlan (2008) e Marconi e Lakatos (2003).
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Quadro 1 - Quadro-Resumo do Tipo de Pesquisa

Quadro-resumo do tipo de pesquisa

Classificagbes \ Definigdes / Justificativas

Papel do Pesquisador: compreensao dos pontos de vista,
por meio de questionamentos amplos

Concepcao | Construtivismo |Interpretacdo de significados amplos e subjetivos que sao
filosofica social fruto da interacdo entre pessoas e de normas historicas e
sociais

Muito utilizada em pesquisas qualitativas

Necessidade de analisar e interpretar profundamente o
fendbmeno para que se tenha condi¢des de descrever a
Abordagem Qualitativa | complexidade do objeto estudado

Tépico novo, estilo indutivo foco no significado individual e
interpretacdo da complexidade de uma situacéo

Ainda ndo existem numerosos estudos sobre o topico ou a
populacéo estudados

Entendimento baseado nas ideias expressadas pelos

Exploratéria

Natureza participantes da pesquisa
_ Foco no significado individual
Indutiva ~ , , ~
Interpretacédo da complexidade das situacfes estudadas
SSElsglE Investiga-se profundamente um programa, atividade ou
de Estudo de caso : q S
Investigacio processo realizado por um ou mais individuos

Fonte: Creswell (2007) e Marconi e Lakatos (2003), adaptado pela autora.

O quadro abaixo foi utilizado para resumir também a pesquisa bibliografica que
foi detalhada no Capitulo 3 (Referencial Tedrico), que € o préximo capitulo do
presente estudo.
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Quadro 2 - Quadro-Resumo da Metodologia de Pesquisa

Tipo de
fontes de
dados

Secundéaria

Quadro-Resumo da Metodologia de Pesquisa

Técnica

Bibliogréafica

Fontes de dados /
Participantes

Artigos Cientificos e livros
disponiveis em bases de
dados ou periddicos
disponiveis na internet,
bibliotecas fisicas e
digitais da UnB,
referéncias utilizadas em
disciplinas ou cursos
prévios (ex: PPGP,
PROCAP, BCE, ENAP)

Procedimentos de
coleta de dados

Modelo de
Levantamento de
Dados (CRONIN;

RYAN; COUGHLAN,
2008), busca manual
e conhecimento
prévio

Documental

Legislagédo e documentos
Institucionais relacionados
as decisdes, gestao,
implementagéo e uso do
SEl na UnB

Consulta na internet
e sob solicitagéo

Priméaria

Entrevistas

Servidores da UnB que
tenham participado da
implementacdo ou gestao
do SEI na UnB

Agendamento para
realizacao de
encontro on-line com
0S participantes para
aplicacéo do roteiro
de entrevista

Analise
dos dados

Técnica de
analise de
contetdo
(BARDIN,

2016)

Fonte: Cronin, Ryan e Coughlan (2008) e Bardin (2016), adaptado pela autora.

Com base no cumprimento das etapas previstas neste capitulo, a pesquisadora

elaborou os capitulos finais de sua dissertacdo: “Resultados e Discussao” e

“Consideracgdes Finais”, que serao apresentados mais adiante.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, foi apresentada a revisdo de literatura sobre o tema da
pesquisa, tentando apresenta-la de forma funcional e didatica, com o objetivo de
facilitar o entendimento do leitor. Por isso, ao pesquisar sobre o tema, organizou-se
0s assuntos abordados iniciando pelos mais amplos e chegando aos mais
especificos, levando as reflexdes necesséarias para a construgdo dos proximos
capitulos e para o alcance dos objetivos delineados para a pesquisa.

Inicialmente foi levantado o arcabouco tedrico que trata da inovacao, buscando
conceitua-la e contextualiza-la, além de apresentar as principais tipologias
abordadas por alguns autores de reconhecimento expressivo no estudo da inovagao.
A discusséo foi aprofundada tratando a inovacdo inserida no contexto do setor
publico (refletindo as caracteristicas da instituicdo estudada). Além disso, a
inovacado foi tratada de forma conjunta com aspectos de estudos relacionados a
aceitacdo de tecnologia, especificamente voltando-se a adocdo de TIC. Nos
proximos topicos, sdo desenvolvidas as referidas propostas de investigacdo teorica.

3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Para dar inicio a busca de referéncias a serem utilizadas para a construcao do
presente estudo, foi utilizado um modelo de levantamento sistematico nas bases de
dados disponiveis no Brasil, que propusesse uma busca de referéncias ampliada e
ao mesmo tempo organizada. O modelo escolhido foi o proposto pelos autores
Cronin, Ryan e Coughlan (2008), que propdem a realizacdo dos seguintes passos:
(@) formulacdo da questdo de pesquisa; (b) critérios de inclusdo e exclusao de
referéncias; (c) bases de dados consultadas e estratégias de busca; (d) avaliacdo da
qualidade da literatura incluida; (e) andlise, sintese e disseminacgéo dos resultados.

No que tange ao atendimento do item (a), a questdo de pesquisa ja foi
detalhada na introducdo da presente dissertacdo: a gestdo dos fatores que
influenciam na aceitacéo de tecnologia facilitou o alcance de inovagfes geradas pela
adocédo e uso do SEI na UnB? O item (b), critérios de inclusdo e exclusdo de
referéncias, foi contemplado no item 3.1.1 da presente pesquisa. Os itens (c), bases

de dados consultadas e estratégias de busca, e o item (d), avaliacdo da qualidade
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da literatura incluida, foram aglutinados e analisados no tépico 3.1.2 do presente

estudo. Com relagéo ao item (e), analise, sintese e disseminacao dos resultados, 0s

conteudos compuseram os itens 3.2 ao item 3.4 do presente estudo. Feito esse

esclarecimento sobre a ordem de apresentacédo e sua justificativa tedrica, a seguir,

sdo apresentados os tépicos indicados.

3.1.1 Critérios de inclusao e exclusao de referéncias

Devido ao grande numero de referéncias disponiveis sobre os temas

estudados, foi necessario o estabelecimento de alguns critérios para inclusdo ou

exclusdo de artigos a serem utilizados no presente estudo. Foram considerados

estudos de pesquisadores ou estudantes das é&reas de inovacdo, adocdo e

aceitacdo de tecnologia. Outros critérios de inclusdo e exclusdo de trabalhos

também foram estabelecidos, conforme listado abaixo:

a)

b)

Critérios de incluséo:

(i) Foram incluidos trabalhos publicados e disponiveis integralmente em
bases de dados cientificas;

(i) Foram incluidos trabalhos recentes (publicados nos ultimos cinco
anos);

(i) Foram incluidos trabalhos classificados pelas bases de dados como
pertencentes as seguintes categorias (incluindo sindnimos ou
traducdes dessas palavras): Administracdo, Gestdo, Negobcios,
Comunicacdo, Administracdo Publica e Sistemas Informatizados de
Informacdo e Comunicacao.

Critérios de excluséo:

(i) Foram excluidos trabalhos publicados como artigos curtos ou pésteres;

(i) Foram excluidos trabalhos que ndo tenham sido publicados em
eventos com revisdo por pares (no caso dos artigos) ou aprovados por
banca examinadora (no caso de trabalhos de conclusdo de curso,
mestrado ou doutorado);

(i) Foram excluidos trabalhos que nédo fossem escritos nas linguas
portuguesa, inglesa e espanhola;

(iv) Foram excluidos trabalhos que destoassem do foco da presente
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pesquisa.

3.1.2 Bases de dados consultadas e estratégias de busca

Para buscar artigos cientificos e outras referéncias que pudessem colaborar
com a discussdo apresentada, foram levantados alguns descritores ou palavras-
chave que representassem o fenbmeno estudado. Essas palavras-chave coincidem
com 0s subtopicos que compdem a organizacdo do presente referencial tedrico e
foram organizadas sob uma logica de levar do assunto mais amplo ao mais

especifico, conforme representado na figura abaixo:

Figura 6 - Palavras-Chave e Organizagéo dos Subtopicos do Referencial Te6rico

Fonte: Elaborado pela autora.

Como uma primeira agao, foi realizada uma busca na qual as palavras-chave
foram utilizadas conforme descrito acima ou por meio de sinbnimos ou traducdes
para a lingua inglesa. As palavras-chave foram utilizadas para a formacédo de
strings, que séo conjuntos de palavras-chave e operadores booleanos, que podem
ser “AND”, “OR” ou parénteses (KOLLER; COUTO; HOHENDORFF, 2014).

As referidas strings foram submetidas em ferramentas de buscas autométicas
de uma das principais bases de dados disponiveis em meio eletrénico no Brasil. Dos

resultados encontrados, foram escolhidos principalmente aqueles que compdem 0s
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periddicos cientificos, que constituem fonte confidvel para a realizagdo de pesquisas.
Nesse contexto, foram utilizadas as seguintes bases de dados acessadas pelo
Portal de Periédicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES): Web of Science, Scopus e Scielo. Além disso, também foi
consultada a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢ces (BDTD).

Apbés leitura dos resumos das referéncias encontradas e aplicagdo dos critérios
de inclusdo e exclusdo de referéncias, os trabalhos foram selecionados conforme
avaliacdo de sua relevancia, populacdo considerada e métodos aplicados.
Posteriormente, os trabalhos selecionados foram lidos na integra para elaboracéo
dos topicos voltados & composicdo do Referencial Tedrico da presente pesquisa.
Com base nas leituras dos trabalhos escolhidos, entendeu-se relevante a inclusao
de novas referéncias advindas das citacdes utilizadas pelos autores. Assim, foram
inclusos obras e autores classicos e/ou significativos das areas estudadas, o que
enriqueceu a discussao teorica do presente estudo.

Nos casos em que as referéncias citadas nos artigos ndo estivessem
disponiveis integralmente nas bases de dados pesquisadas, mas trouxessem ideias
que colaborassem com as discussdes apresentadas, foi necesséario utilizar a
consulta indireta a partir de referéncias que o citavam, configurando entdo, citacao
de citacdo. Além disso, também foram utilizadas referéncias obtidas das seguintes
maneiras:

e Conhecimento e leituras realizadas previamente a realizacdo do protocolo de

pesquisa;

e Busca manual por meio de consulta a sites ou periédicos disponiveis em
meio eletrbnico que fossem importantes para a discussdo da proposta e
também visitas as bibliotecas digitais da UnB para busca de livros de
metodologia cientifica ou sobre os temas abordados no presente estudo;

¢ Incluséo de referéncias utilizadas em cursos ou disciplinas relacionadas ao
tema da pesquisa, assim como indicacdes de professores e instrutores que
ministram esses cursos ou disciplinas, como: disciplinas do Programa de
PoOs-Graduacdo em Gestdo Publica (PPGP); Cursos da Coordenadoria de
Capacitacdo da UnB (PROCAP); Cursos disponibilizados pela Biblioteca
Central da UnB (BCE); Cursos disponibilizados pela Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP).
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3.1.3 Mapa de literatura

Segundo Creswell (2007), o mapa de literatura é uma expressdo visual que
organiza as referéncias tedricas da pesquisa de uma forma a facilitar o entendimento
do leitor quanto aos temas abordados na pesquisa. No caso do presente estudo, foi
elaborado um mapa de literatura que aborda o arcabouco tedrico da pesquisa e que
foi divido entre dois temas: a inovacéo e a adogéo e aceitacao de tecnologia. Cabe
ressaltar que o presente estudo também se baseou em referéncias de outros temas

qgue foram listadas ao final do documento.
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Figura 7 - Mapa de Literatura

Fattore, lacowone
& Steccolini
(Z018)

I Adogio e Aceitagao
de Tecnologia

CO'Kane
[2018)

Oliveira, Saniana -
e Gomes ik Wiedenhaft,

(2014) e Collgan Luciano e Porto
[EE} [2019)

Venkatesh,

Thong & Xu ;
_ - Venkatesh et al.
(2012 e 2016) {2003)

Venkatesh e
Bala
{2003)

Fonte: Elaborado pela autora.



Com base no protocolo de pesquisa apresentado acima, nos préximos topicos
sdo apresentadas a analise, a sintese e a disseminacao dos resultados encontrados
na literatura analisada. Para isso, dividiu-se o referencial tedrico da presente
pesquisa conforme sua temética, a saber: Inovacdo; Adocdo de Tecnologia e
Aceitacdo de Tecnologia.

3.2 INOVACAO

A inovacdo € um tema amplamente discutido atualmente, porém, estabelecer
conceitos e identificar a inovagdo em casos reais pode ser um tanto desafiador. A
inovacdo € algo abstrato, que vem da percepcdo subjetiva das mudancas e
evolucdes, o que abre espaco para diferentes interpretacdes. A presente discussao
sera iniciada com as ideias de um dos principais autores da area da inovacao:
Joseph Alois Schumpeter.

Schumpeter foi um dos primeiros autores capazes de reconhecer a importancia
da taxa de crescimento da producdo para que se atinja o bem-estar social e a
qualidade de vida da populacdo. Por diversas vezes em sua vida académica e
profissional, Schumpeter demonstrou entender que, naquele momento historico, o
socialismo iria vencer o capitalismo. Porém, demonstrava também preocupacéao
quanto a efetividade da divisdo dos recursos prematuramente, sem que houvesse
uma taxa de crescimento importante, pois isso poderia trazer estagnacdo econémica
e efeitos bastante negativos a sociedade. Por isso, ele entendia que seria importante
que a sociedade fosse cada vez mais produtiva. Dessa forma, haveria uma
quantidade suficiente de recursos para garantir a todos boas condi¢cdes de vida e
justica social. Nesse contexto, ele inicia a discussdo sobre a importancia da
inovagao para tornar isso possivel (SCHUMPETER, 1961).

Em seu livro, Teoria do desenvolvimento econdmico (1997), Schumpeter
discute um modelo de economia estacionario, que é marcado pela repeticdo de
feitos e a tendéncia de que a vida econdmica entre em um ciclo circular. Por meio da
apresentacdo do que o autor chamou de “fenbmeno fundamental do
desenvolvimento econdmico” (SCHUMPETER, 1997), a presengca de empresarios

inovadores, motivados pelo mecanismo de incentivos (majoritariamente relacionado
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a lucros), pode trazer novos produtos e servicos para o mercado, além de propor
invencdes ou inovacdes tecnoldgicas que tornem os meios de producdo mais
econdbmicos e eficientes. Esse processo seria responsavel por promover maiores
taxas de crescimento da producéao.

Nesse sentido, a inovacdo bem-sucedida, para Schumpeter (1997), € o que
torna o lucro possivel. Para o autor, o habito se incorpora as pessoas de tal forma,
gue passa a ter um carater automatico e que leva a resisténcia a uma renovacgao
continua. Assim, € necessario um grande esforco para superar as dificuldades e
riscos relacionados a geracdo de inovacao. Seguindo esse raciocinio, a inovagao
pode parecer invidvel muitas vezes. Todavia, depois que um primeiro individuo
persiste perante o risco e obtém sucesso, finalmente a inovacdo se torna
interessante e geralmente ha um movimento de que outros individuos a absorvam e
passem, entdo, a copid-la. Compreendendo esse processo, a questdo da novidade
deve ser valorizada para a definicdo do que é inovacao.

Para Tether (2003), a inovacdo esta relacionada com a exploracdo ou com o
aproveitamento bem sucedido de ideias. O estudioso também acredita que a
inovacdo possa ocorrer na transformacédo das ideias em produtos, servicos,
processos e praticas de trabalho que sejam lucrativas ou que tragam resultados
positivos. Essa ideia remete a realizacdo de fatos excepcionais e/ou fora do comum,
0 que muitas vezes acarreta a necessidade de lidar com incertezas e riscos quando
se trata de inovacéao.

A inovagdo pode ser entendida, ainda, como um conjunto de fatores que
devem ser analisados dentro de um contexto, principalmente levando em conta 0s
fatores geoespaciais dentro dos quais foi pensada. Para Tether (2003), a inovacéo
pode ser concebida de trés maneiras distintas:

e O primeiro conceito se refere a inovacdo como realizacdo ou conquista.
Nesse sentido, a inovagdo seria um salto significativo no avango de
tecnologias ou a mudanca na abordagem de um problema (utilizando
tecnologias ja existentes forma criativa);

e O segundo conceito de Iinovacdo estd mais associado com as
consequéncias geradas a partir de uma realizacdo, a adequacao dessa
realizagdo ao contexto em que se insere e com o0s beneficios gerados por
essa realizagao;
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e O terceiro conceito se refere a uma conjuncdo de acdes e atitudes
organizadas em prol da identificacdo antecipada de mudancas de contexto
ou do alcance de objetivos. Nao é uma realizacdo pontual, mas sim um
estado de espirito ou atitudes e préticas que levam a antecipacdo e ao
planejamento para que se produza resultados mais positivos e maior
adaptabilidade a mudancas, por meio de formas criativas.

E importante citar a discussdo no ambito da Organizacdo para Cooperacio e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), que culminou no Manual de Oslo (2004), que
trata de propostas e diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovacgéo
em diferentes paises. Esse manual discute a inovacdo no ambito das empresas,
trazendo uma ideia mais objetiva e focada em resultados. Nesse contexto, a
inovacdo deve ser algo novo ou um melhoramento significativo de algo, que pode
ser aplicada para usos diversos. Para as organizacdes, € importante que a inovagao
seja algo palpavel e implementavel, de forma a ndo fugir da capacidade de
investimento e dedicacdo necessarios ao continuo aprimoramento das inovacfes
(OCDE, 2004).

Conforme sintetizado por Oliveira, Santana e Gomes (2014), o referido Manual
também traz a proposta de uma classificagdo da inovacdo em quatro diferentes
tipos:

e inovacao de produto: diz respeito as melhorias significativas nos servicos e

produtos da organizacao, ou ainda, a sua inteira renovacao;

¢ inovacdo de processo: corresponde a melhorias significativas nos processos
de producdo ou distribuicdo, que podem levar a maior celeridade e
otimizacao de recursos necessarios para a execug¢ao dos processos;

e inovagdo organizacional: refere-se ao desenvolvimento de melhores

praticas gerenciais;

inovacdo de marketing: trata das mudangas nos pregos, promocoes,
comunicacéo, entre outros.

Como fechamento desse tépico e com o objetivo de sintetizar as questdes
discutidas e trazer algumas reflexdes, foi utilizado como referéncia Alexy e Salter
(2014). Os autores trazem uma consolidacdo do que chamaram de hardcore (em
traducdo livre, nucleo rigido) dos estudos relacionados a inovacgéo. Eles trazem fatos

ou licBes principais que consideram ser de relevancia para embasar discussdes
51



acerca da inovacgdo, mesclando ideias de diferentes autores ou gestores que, de

alguma forma, colaboraram com a evolugéo dos estudos relacionados a inovacéo. A

sequir,

os doze fatos trazidos pelos autores foram resumidos e aglutinados,

resultando em oito itens principais que foram apresentados junto a uma explicacéo

breve sobre a ideia principal de cada item:

Item 1 — A inovacdo tem um papel de importédncia no crescimento da
produtividade, sendo uma das principais forcas motivadoras do crescimento
econdmico (SCHUMPETER, 1997);

Item 2 — A maioria das inovagdes envolvem novas combinagbes de
elementos, teorias ou tecnologias ja existentes, raramente sendo um fato
isolado. Mudancas radicais e revolucionarias sao raras, em geral as
inovacbes sdo evolutivas e incrementais. Nesse sentido, a inovacao
geralmente ndo € uma novidade em si mesma, a novidade esta em uma
nova combinacdo de elementos pré-existentes, por meio de uma evolucao
cumulativa ao longo do tempo (SCHUMPETER, 1997);

Item 3 — O desenvolvimento da inovacao pode ser difundido e estar presente
por todo o sistema econémico: a inovagdo geralmente ndo esta concentrada
apenas em setores da economia que estédo diretamente ligados a tecnologia.
A inovacédo pode ser observada em diferentes setores, produtos, processos
e servicos (SCHUMPETER, 1997);

Item 4 — A inovacao é€ relacional e, geralmente, envolve a colaboracéo entre
duas ou mais partes, o que pode enriquecer as ideias e as inovacdes
geradas. Além disso, as demandas, as expectativas e as reacdes dos
clientes e dos consumidores também colaboram com o desenvolvimento de
novidades (AHUJA, 2000);

Item 5 — A criatividade é critica para a invencdo que, por sua vez, é critica
para a inovagdo, mas esses conceitos sdo diferentes e separados: a
criatividade é uma habilidade nata de uma pessoa no sentido de ser ou se
tornar capaz de desenvolver novidades e ideias Uteis; essa criatividade pode
ou nao gerar invencodes, ja que muitas ideias ndo geram aplicacdes praticas.
Algumas dessas invencdes podem acarretar novidades, porém nem todas
chegam a gerar inovagfes. As inovagbes sdo oriundas das ideias que

podem ser comercializadas ou implementadas de forma a gerar valor dos
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esforcos empreendidos. Isso requer habilidades diferentes, e estéo
relacionadas a efetividade do impacto gerado pela inovagéo, da capacidade
de colocacdo dessa inovacdo em pratica ou de aspectos comerciais
(SCOTT; BRUCE, 1994).

Item 6 — Existe uma vasta gama de tipos e formas de inovagao. Diferentes
autores classificam as inovacdoes de formas diferentes, dependendo do
contexto, caracteristicas mercadolégicas, publico-alvo, dentre outras
guestdes a serem avaliadas. Acrescenta-se, ainda, que existem fortes
complementacdes entre os diferentes tipos de inovacdo. Inovacdes em
servicos, por exemplo, podem levar a oportunidades de inovacbes em
produtos ou em processos (ALEXY; SALTER, 2014).

Item 7 — Existem padrdes regulares nas atividades de inovacao ao longo do
tempo. Em um momento inicial de mudanca, geralmente a inovacdo tem
custos mais altos e requer esforcos para adaptacdo as novas tendéncias.
Apébs a adocdo de inovagdes e a superacdo das barreiras iniciais, em geral o
gue se observa sdo periodos mais longos de mudancas incrementais, de
melhorias em processos e em performance, até que a inovacdo se torne
mais estavel. E possivel que, em seguida, volte a surgir uma inovacao
significativa, dando inicio a um novo ciclo. Esse item pode ser
complementado pelo Modelo da Dinamica da Inovacdo proposto por
Utterback (1996). No modelo proposto por Utterback (1996), ha a ideia de
ciclos de mudanca, sendo importante compreender a dinAmica da inovacao.
Essa dindmica é composta por ondas de inovacdo que se configuram por
periodos alternados de continuidade e descontinuidade dos padroes.
Geralmente, pouco antes da chegada de uma nova onda, € possivel
perceber diversos sinais de que as mudancas estdo a caminho. Quando ela
finalmente chega, adaptando a realidade as novas necessidades sociais e
tecnoldgicas, geralmente os padrbes se alteram de forma significativa. Com
iISsO, muitas vezes a nova onda chega a substituir tecnologias utilizadas e
retira servicos, produtos e instituicbes do mercado. Esse também é um
momento de reflexdo e planejamento do que se deseja construir para o
futuro (SILVA; DI SERIO, 2016).
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e Item 8 — Existe um conjunto de rotinas organizacionais que podem colaborar
com a melhoria dos processos de inovacdo. Burns e Stalker (1961)
demonstram que estruturas e mecanismos formais podem ajudar com a
regulacéo e a regularizacdo dos esfor¢os de inovacao, abrindo espaco para

gue novas ideias surjam e sejam apoiadas e desenvolvidas pela instituicéo.
Considerando que a Organizacdo estudada no presente trabalho é uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), sendo, portanto, uma instituicdo

publica, é necessério se discutir o tema da inovacao no Setor Publico.

3.2.1 Inovacao no setor publico

O estudo de Oliveira (2015) traz grandes contribuicdes tedricas para este
estudo, ja que € voltado a interpretacdo das teorias schumpeterianas quando
aplicadas a paises menos desenvolvidos ou periféricos (principalmente no caso dos
paises latino-americanos). Devido a caracteristicas proprias desses paises (quanto
ao perfil dos empresarios, niveis de concorréncia e disponibilidade de capital), o
papel do empresario como fomentador de inovagBes previsto nas teorias de
Schumpeter (1961; 1997), j& apresentadas no tépico anterior, € realizado
majoritariamente pelo Estado. Com isso, o0s ciclos de expansdo e retracdo da
economia sao historicamente fortemente impactados pelas acbes e politicas
implementadas pelo Estado, que passa a ser um agente inovador e fomentador de
inovagOes de grande relevancia nesse contexto.

O modelo da hélice triplice (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000) demonstra a
importancia do papel do Estado (bem como das Universidades e outras instituicoes
de pesquisa) na construcdo de um ambiente dinamico e produtivo de inovacéo. Esse
modelo demonstra que o setor privado (muitas vezes chamado também de firma ou
industria), ndo é o unico nem o principal ator no fomento e desenvolvimento da
inovagdo. O setor privado é parte de uma hélice triplice que é formada por mais dois
atores de igual importancia: o Estado e a Academia. Faria e Ribeiro (2016) trazem
uma representacdo do modelo da hélice triplice, demonstrando a interagdo entre
Universidade, Industria e Governo. Essa interacdo incentiva rela¢cdes cada vez mais

proximas e maduras, gerando um ambiente propicio a inovagdo e, assim,

promovendo resultados cada vez mais positivos ao longo do tempo:
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Figura 8 - Modelo da Hélice Triplice
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Fonte: Faria e Ribeiro (2016).

Além disso, a promocao de qualquer inovacdo ndo é mais desejavel. Os
tempos atuais exigem que se proponha solucées e mudancas inteligentes, as quais
compreendem ac¢des mais inclusivas e mais sustentaveis. Com isso, Sdo propostas
que trazem uma desafiadora relacdo de custo e beneficio para as acbes de inovacao
no setor publico.

Essa concepcao foi incluida por Carayannis, Barth e Campbell (2012) em uma
evolucdo do Modelo da Hélice Triplice, a qual foi chamada de modelo da hélice
quintupla. Esse modelo inclui também o contexto social e as questdes ambientais
como o quarto e o quinto fator de suma importancia para a inovacao, conforme

demonstrado na figura abaixo:
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Figura 9 - Modelo da Hélice Quintupla
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Fonte: Carayannis, Barth e Campbell (2012), adaptado pela autora.

Nesse contexto, o papel do préprio Estado passa a ser outro nos tempos
atuais. O Estado ndo € mais visto somente como aquele ator responsavel por
consertar as falhas de mercado ou de distribuicdo da renda. O Estado passa a ser
um importante agente na definicdo ndo somente do ritmo, mas também da direcéo
dos processos de inovagdo dentro da sociedade em que atua (MAZZUCATO, 2015).

Quanto aos incentivos a inovacdo no setor publico, é possivel perceber que
sdo bem distintos daqueles que se relacionam com o setor privado, justamente por
lidar com diferentes objetivos a serem atingidos e também pela magnitude,
diversificacdo e complexidade dos assuntos concernentes ao setor publico
(OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014). A logica dos incentivos funciona de forma
bastante diferente do setor privado: no setor privado, 0s incentivos sdo mais diretos
e ligados aos lucros; no setor publico, os incentivos podem estar associados a
lucros, mas podem também ser mais subjetivos, envolvendo questdes como retorno

social e ganhos para a sociedade.
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Compreendendo esse panorama, a inovacdo quando analisada dentro de um
contexto governamental se torna um tema bastante complexo, envolvendo
adicionalmente caracteristicas como a maior presenca da legalidade e da
impessoalidade, a rigidez estrutural, as restricdes orcamentarias e as dificuldades de
execucao do orgcamento. Pode ser bastante desafiador conciliar 0s recursos
financeiros e temporais voltados ao desenvolvimento e implementagdo de
inovacdes, quando se tem uma fila de demandas de diferentes naturezas (como a
social, a econbmica, a politica, dentre outras) que necessitam de tratamento
imediato.

Mesmo assim, € possivel perceber que 0s governos muitas vezes assumem 0
papel de fomentadores e reguladores das atividades de inovacéo no setor privado e,
em diversas experiéncias, foram também pioneiros em algumas das mais
significativas inovacgdes. De certa forma, o desenvolvimento de inovagbes no setor
publico pode ser impulsionado por pressdo e cobranca da sociedade. As leis de
transparéncia e o crescente acesso a informacao geram grande visibilidade quanto a
atuacao das instituicdes publicas, trazendo cada vez mais a participacdo cidada em
seu controle e na cobranca quanto a qualidade dos servicos (PUTTICK; BAECK;
COLLIGAN, 2014).

A inovagédo pode colaborar de forma significativa com a melhoria da qualidade
dos servicos publicos, propondo solugcdes menos onerosas, mais efetivas e também
mais apropriadas as diferentes situacfes. Logo, € importante que 0S governos
encontrem maneiras de gerar novas ideias, tratando-as de forma produtiva e efetiva.
Isso, por consequéncia, poderé trazer cada vez mais beneficios para a sociedade.

Para isso, segundo a OCDE (2017), existem seis habilidades e competéncias
gue devem ser adquiridas e incentivadas pelas organizacdes por meio de processos
seletivos que demandem esse perfil de profissional e que também sejam
continuamente desenvolvidas nos servidores publicos, para que se fomente a
inovagdo no setor publico. Essas habilidades e competéncias foram apresentadas e

detalhadas na figura abaixo:
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Figura 10 - Habilidades e Competéncias para a Inovagao do Setor Publico
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Fonte: OCDE (2017), adaptado pela autora.

Essas competéncias e habilidades ndo levam a resultados por si mesmas, mas
também devem ser aproveitadas por gestores e liderancas capazes de transformar
essas habilidades em acdes concretas e resultados positivos. Por isso, 0 apoio de
lideres e da alta gestdo das instituicbes € essencial para o desenvolvimento de
acoOes relacionadas a inovacao.

Como finalizacdo do presente item, considerou-se pertinente apresentar uma
proposta de classificacdo das inovac¢des do setor publico. Koch e Haukenes (2005),
propdem uma categorizacdo para a inovacdo no setor publico em seis tipos
principais:

e Servicos novos ou aprimorados — proposicdo de produtos ou servicos
publicos que sejam mais apropriados e efetivos as necessidades da
sociedade;

¢ Inovacado de processo — mudancas nos processos de producédo de produtos
OU Servigos;

e Inovacdo administrativa — mudancas de ou em politicas publicas;

¢ Inovacdo em sistemas — o desenvolvimento e a implementacdo de novos
sistemas ou mudancas nos sistemas utilizados, alterando de forma

significativa os padrdes de cooperacgéao e interacao;
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e Inovacdo conceitual — mudangcas nos pontos de vista ou formas de
interpretacdo, uso de novos conceitos por parte dos atores envolvidos;
e Mudanca radical de racionalidade — uma mudanca acentuada na visdo de
mundo ou na matriz mental dos atores.
Com base no exposto e para dar continuidade ao referencial teérico do
presente estudo, o tépico abaixo seré dedicado a discusséo sobre o tema da Adocao
de Tecnologia, seguido pelo tema da Aceitacdo de Tecnologia, conforme dito

anteriormente.

3.3 ADOCAO DE TECNOLOGIA

Diversos autores se dedicaram ao estudo desse tema, sendo que muitos deles
se voltam a compreensao de uma ou mais das trés principais fases desse processo:
(a) pré-adocéo; (b) implementacdo e (c) pos-adocdo. Essa definicdo de fases do
processo de adocdo nem sempre é clara ou estanque na realidade, quando
comparada as abordagens teéricas. Muitos dos fatores e processos envolvidos
poderdo durar ou ter significancia por mais de uma dessas fases, mesmo que se
destaquem ou produzam efeitos mais significantes em uma determinada fase
(KESHAVJEE et al., 2006).

Adicionalmente, analisando diferentes referéncias sobre o assunto, € possivel
verificar que os autores identificam uma série de fatores e tarefas relacionados com
cada fase do processo de adocao de tecnologia, dependendo do contexto em que
cada estudo foi desenvolvido. Exemplo disso é a revisao sistematica de Keshavjee
et al. (2006). Apesar de voltada ao estudo de adocédo de tecnologias em instituicdes
da area da saude, essa revisdo sistematica trouxe resultados bastante interessantes
e Uteis as andlises propostas no presente estudo.

Neste artigo, Keshavjee et al. (2006) realizam um levantamento de estudos
sobre o tema que levam a identificacdo do que seriam boas ou melhores préaticas
observadas em momentos de adocao de tecnologia em diferentes instituicoes. Além
disso, cada processo ou tarefa foi classificado como sendo relacionado com um
assunto especifico (ou topico tematico, como chamado pelos autores), de acordo
com sua natureza: pessoas, processos e tecnologia (que foram indicados por

diferentes cores, conforme legenda disponivel na figura abaixo).
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Foi necessario realizar adaptacdes e simplificacdes nos termos utilizados no
modelo para melhorar o entendimento apés traducao, visto que o artigo foi publicado
na lingua inglesa. Houve o cuidado de se utilizar termos da lingua portuguesa que
tivessem significados mais amplos, mas que contemplassem a esséncia das
explicagbes utilizadas pelos autores acerca de cada categoria, conforme esclarecido
no Apéndice D do presente estudo. Sendo assim, o modelo traduzido e adaptado se

reflete na Figura abaixo:

Figura 11 - Fases e Tarefas da Adocao de Tecnologia
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Fonte: Keshavjee et al. (2006), adaptado pela Autora.

Com base nesse modelo (explicando cada um dos fatores elencados na figura
acima) e interagindo com estudos de outros autores, a seguir foi realizada a
definicdo do que é cada fase do processo de adocédo de tecnologia:

e Pré-Adocéo - O processo de adocao de tecnologia se inicia pela fase de pré-

adocdo. As intervencdes dessa fase representam um conjunto de atividades
qgue ocorrem durante o desenvolvimento ou estudo/avaliacdo de um sistema,

e podem potencialmente levar a uma melhor aceitacdo da ferramenta na
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organizacdo. Essas intervencbes podem ajudar a reduzir as resisténcias
iniciais e promover uma visdo prévia do sistema aos usuarios, para que
tenham a percepcdo de como o sistema funciona e como pode ajuda-los em
suas tarefas profissionais. Esse € o0 momento em que se plantam as
sementes do que se colherd no futuro: o sucesso ou o fracasso
(KESHAVJEE et al. , 2006; VENKATESH; BALA, 2008).

Implementacdo - Para Rogers (1983), a fase de implementacdo da
tecnologia é o estagio no qual é necessaria a mudanca de comportamento.
E 0 momento ou o processo pelo qual se precisa passar para viabilizar o uso
da tecnologia. E dedicado a colocacdo da tecnologia em pratica e a
realizacdo dos ajustes necessarios para que isso aconteca. E um processo
gue pode ter uma durabilidade mais prolongada, dependendo dos desafios e
da complexidade das mudancas e inovacdes pretendidas.

Pos-Adocao - de forma contraria a impressdo que muitas vezes € gerada
das fases dos processos de ado¢ao, muitos autores acreditam que apesar
de ter menos destaque nas discussfes em geral, a fase de pds-adocao é
igualmente importante no sucesso do processo de adocdo (KESHAVJEE et
al. , 2006). No momento de pés-adoc¢ao, Venkatesh e Bala (2008) definem
as intervencdes como sendo um conjunto de atividades organizacionais,
gerenciais e de apoio que ocorrem apos a implementacdo de um sistema
para aumentar seu nivel de aceitacdo na organizacdo e colaborar com as
adaptacdes necessarias que forem geradas pelas mudancas associadas ao
novo sistema. Essas adequacdes podem estar ligadas as caracteristicas
intrinsecas do trabalho, aos processos de trabalho, as rotinas e habitos, o
gue pode gerar reacfes positivas ou negativas. A dinamica de interacdo e
negociacao presente nas outras fases, deve se manter para que se tenha o
envolvimento continuo do usuario e outros stakeholders. Feedback e
percepcao das necessidades de adequacdes, treinamentos, suporte entre
outros, levam a possibilidade de desenvolvimento do sistema e a maior
adequacdo do mesmo as necessidades organizacionais ao longo do tempo
(KESHAVJEE et al., 2006). As intencdes e comportamentos pos-adogéo
tendem a regredir com o tempo, a ndo ser que sejam estimulados por
intervencbes vindas da organizagdo, por meio de incentivos ao Usuario
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(JASPERSON; CARTER; ZMUD, 2005). As intervencbes poOs-
implementacdo devem ser capazes de proporcionar aos colaboradores o
sentimento de que o sistema ndo € uma ameaca, mas sim uma oportunidade
de melhorar sua performance.

Tendo sido observada a crescente necessidade de adequacao das instituicoes
publicas a um contexto que propde um intenso uso de tecnologia como forma de
alcancar maior celeridade e um melhor servico ao cidadao, percebeu-se a caréncia
de orientacdo dos gestores publicos a respeito de como gerenciar Seus recursos e
projetos de TI. Nesse contexto, o denominado a época de Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestéo elaborou a Metodologia de Geréncia de Projetos
do Sistema de Administragdo de Recursos de Tecnologia da Informacdo (MGP-
SISP). Essa metodologia se baseava nas melhores praticas de mercado e em
conceitos de gerenciamento de projetos. Propunha orientagdes simples voltadas ao
objetivo de levar a resultados imediatos na melhoria do planejamento e gestado de
projetos de Tl na Administracdo Publica brasileira, além de propor a elaboracéo de
uma documentacdo adequada para registro desses projetos como forma de
retencdo do conhecimento na organizacgao.

Dentro dessa logica, a MGP-SISP (Brasil, 2011) entende um projeto como
sendo um esforco temporario (que tem inicio, meio e fim) com objetivos bem
definidos voltados a criar um resultado especifico. Esse esfor¢co envolve a aplicacéo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas em processos de
planejamento, execuc¢do e controle necessérios ao alcance dos objetivos delineados
para o projeto.

Assim, no momento de planejamento e desenho do projeto, a MGP-SISP

(Brasil, 2011) entende ser interessante abarcar as seguintes areas do conhecimento:
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Figura 12 - Areas do Conhecimento no Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Brasil (2011), adaptado pela autora.

Para tornar as explicacdes mais claras, os fatores contemplados nos modelos
apresentados acima (conforme detalhado no Apéndice E do presente estudo), foram
aglutinados em cinco itens, que séo: (i) planejamento; (ii) governanca e lideranga do
projeto; (iii) comunicagéo e treinamento; (iv) tecnologia; (v) processos de trabalho e
adequacdes. Cada um dos itens listados foi detalhado nos tépicos abaixo.

3.3.1 Planejamento

Rogers (1983) sustenta que a adogdo uma determinada inovacdo ndo €
baseada em wuma acdo natural, pois geralmente incorre em riscos e
desconhecimentos que terdo de ser aceitos ou superados, levando os individuos
envolvidos a sair de sua zona de conforto. Por isso, a adogao de inovacdes deve se

iniciar pelo conhecimento e pela compreensdo das condi¢cdes prévias, como: as
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praticas frequentes; as necessidades existentes; os problemas percebidos; a
capacidade de inovacgéo da organizacao; e, ainda, as normas do sistema social.

No modelo de Keshavjee et al. (2006), o planejamento para projetos de
adocéao de tecnologia € parte reconhecida como essencial. Esse planejamento deve
ser realizado de forma antecipada, ou seja, desde o inicio das discussdes. E esse
planejamento que levara a reflexdes e percepcdes pertinentes para a construgédo do
projeto. Além disso, o planejamento deve ser flexivel, podendo ser construido para
qgue se tenha liberdade de realizar ajustes e adequacdes que venham a surgir até
mesmo no momento de pos-adocao.

Fernandez e Rainey (2006) trazem a ideia de que o planejamento precisa
estabelecer quais sdo os objetivos e os resultados esperados, além de cursos de
acdo ou estratégias para alcanca-los. E necessario institucionalizar a mudanca,
entdo os gestores do projeto e a alta gestao precisam providenciar que as mudancas
sejam de fato internalizadas na rotina diaria da organizacéo e de seus colaboradores
em substituicdo as praticas existentes. Para isso, pode ser necessario realizar uma
série de mudancas e ajustes na organizacdo, além de manter o foco no
comprometimento com a mudanca, para que se garanta que as rotinas prévias nao
voltem a tomar o lugar das novas ao longo do tempo.

Na MGP-SISP (Brasil, 2011), é previsto que o planejamento deve ser
consolidado em documentos especificos e deve englobar a definicdo de um escopo
claro para o projeto, para que este tenha um alinhamento estratégico bem definido e
nao se confunda com outras agdes institucionais. De forma antecipada, a MGP-SISP
traz a importancia de se realizar uma andlise de viabilidade do projeto, envolvendo
guestdes técnicas, financeiras, culturais, dentre outras. Além disso, deve englobar
0S seguintes itens:

e Definicdo de um cronograma,;

e Planejamento dos custos;

¢ Definicdo dos niveis de qualidade a serem alcangados;

¢ Definicdo da equipe responsavel pelo projeto;

e Planejamento da comunicacéo;

¢ Identificacdo e andlise dos riscos.
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Por conseguinte, € possivel perceber que a fase de planejamento engloba
reflexdes e andlises sobre grande parte dos itens que ainda serdo abordados a

seqguir.

3.3.2 Governanca e lideranc¢a do projeto

A governancga para instituicbes do setor publico pode ter um carater amplo, ja
que as instituicdes publicas fazem parte de um contexto bastante especifico. Muitas
vezes, esse contexto € permeado por normas e politicas voltadas a padronizacéo e
ao desenvolvimento de acfGes que sao realizadas com o intuito de produzir
determinados resultados em larga escala na Administracdo Publica. Nesse sentido,
a governanca no setor publico € permeada por pressdes e exigéncias inerentes ao
ambiente politico em que a instituicdo se insere.

Nesse contexto, segundo Wiedenhoft, Luciano e Porto (2019), a governanca de
Tl no setor publico tem significativa importancia no fomento e na organizacao de
processos de adocao de tecnologia. Segundos esses autores, a governanca de TI
se baseia em trés pilares:

a. estrutura: composta pelas instituicbes juntamente com seus papéis e

responsabilidades;

b. processos: definicdes de estratégias e politicas de implementacdo e uso de
TI;

c. relacionamentos: reflete a interacdo entre instituicbes com o objetivo de
alcancar um efetivo uso de TI, gerando resultados positivos para a
Administragcdo Publica e para os cidadaos.

Quando voltada ao contexto interno da organizacéo, a governanca se refere a
atuacdo da alta gestdo e as intervencdes feitas junto as pessoas da organizacao
dentro do processo de adocdo de tecnologia. No momento de pré-adocdo, é
fundamental que se definam papéis e responsabilidades, atribuindo pessoas com
habilidades e credibilidade para fomentar e gerenciar o processo de adocdo. A
governanca também esté relacionada com o alinhamento estratégico entre o projeto
de adogé&o de tecnologia e o planejamento institucional. Um alinhamento estratégico

gue seja capaz de ligar o projeto ao alcance dos objetivos da organizacdo pode ser
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um fator que colabore com o aumento da qualidade e da eficiéncia organizacional
(KESHAVJEE et al., 2006).

Muito se apresenta nas discussfes académicas sobre o papel da alta gestado
qguando se fala em adoc&o de tecnologia, sendo muitas vezes demonstrado como
fator critico para o sucesso desse tipo de projeto. Geralmente, esse € um momento
que gera uma serie de mudancas e insegurancas. Nota-se que, quando hi o
comprometimento da alta gestdo desde o inicio do projeto de adoc¢éo de tecnologia,
cria-se um ambiente mais seguro para as pessoas, tendendo a haver reducdo dos
niveis de ansiedade e maior entendimento e aceitacdo das mudancas propostas
(JARVENPAA; IVES, 1991; VENKATESH; BALA, 2008). Construir apoio interno e
externo € essencial para o sucesso da mudanca. Nesse sentido, 0S processos
politicos de convencimento e aproximacao sdo de grande importancia.

Conforme demonstram Fernadez e Rainey (2006), os processos de mudanca
geralmente demandam o investimento de recursos para desenvolvimento do
planejamento e da estratégia, realizacdo de treinamentos, comunicacao,
adequacdes de novos processos e praticas, reorganizacao e reestruturacao, testes e
experimentos, entre outros. O comprometimento da alta gestdo nessa empreitada se
demonstra crucial também para a alocacdo dos recursos necessarios para que se
possa realizar a adogéo de tecnologias.

A alta gestdo pode optar por contar com o apoio de um individuo carismatico
ou um grupo de individuos que podem emprestar credibilidade ao projeto e liderar o
processo de mudanca na organizacdo (HOLZER; CALLAHAN, 1998 apud
FERNANDEZ; RAINEY, 2006). Esse individuo ou grupo passa a ser responsavel por
gerenciar o projeto de adocao e de tecnologia e também por ser a ponte entre a alta
gestdo e os outros stakeholders da organizagdo, tornando-se a lideranca de
gerenciamento do projeto (KESHAVJEE et al., 2006). Nesse papel, um individuo ou
um grupo que represente uma lideranca de gerenciamento do projeto de sucesso
realiza diversas atividades, como planejar, motivar, coordenar esforgos, resolver
conflitos, negociar e envolver os diferentes stakeholders da instituicdo no projeto.

Em casos de duvidas ou imprevistos durante a implementacédo, a equipe de
implementacao precisa perceber o apoio e conhecer as instancias em gue possam
discutir as mudangas propostas, bem como negociar papéis no contexto da

implementagdo. O sucesso inicial de processos de adocao tende a depender de
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como € a abordagem institucional perante possiveis situacdes de estresse que
venham a surgir. Intervencfes assertivas e que ajudem a superar situacdes dificeis
geram confianca na equipe. Por isso, sdo acdes positivas: ter reunides regulares;
oportunidades de discussdo dos problemas; aceitacdo de criticas e opinibes
diversas; avaliacdo e monitoramento do progresso do processo de adocdo (com
abertura para ajustes). Essas sdo boas praticas para a governanca e lideranca de

projetos.

3.3.3 Comunicacéo e treinamento

Fernandez e Rainey (2006) trazem a proposta de que é basilar que os gestores
verifiguem a necessidade de implementacdo previamente ao inicio do projeto e
sejam capazes de comunica-la de forma persuasiva, para criar, assim, um senso de
urgéncia e necessidade na organizacdo. A abordagem dos gestores deve ser
integrativa e compreensiva para que mudancas fundamentais de comportamento
possam se estabelecer de forma alinhada com os fins desejados e planejados.

Para que um projeto de adocdo de tecnologia atinja seus objetivos, é
necessario que a organizacdo esteja pronta para a mudanca. A proposta de
mudanca em si precisa ser consoante com o contexto de cada organizacao e deve
contemplar as preocupacoes de seus stakeholders. As mudancas propostas devem
estar em consonéncia com valores e objetivos organizacionais, de forma que facam
sentido para as pessoas da organizacao (KESHAVJEE et al. , 2006).

A comunicacdo do projeto ndo deve apenas ter o objetivo de informar as
pessoas das mudancas que virdo, mas também deve ser capaz de gerar reflexdes
sobre as decisfes tomadas tentando inclui-las nas discussdes para subsidiar ajustes
e futuras decisdes acerca do projeto. Assim, deverdo ser empreendidos esfor¢cos no
sentido de que sejam ouvidas as diferentes opinides e sugestdes dos envolvidos.
Muitas vezes os conhecimentos de pessoas de diferentes locais e com diferentes
papéis na organizacao poderao levar ideias enriquecedoras ao projeto. Isso podera
resultar em acdes mais assertivas. Além de colaborar com a melhoria do
planejamento e das decisdes do projeto em si, 0 envolvimento dos stakeholders

também podera ajudar na construgéo de apoio institucional para o projeto.
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Um dos stakeholders frequentemente presentes nas discussdes académicas €
o usuario final da ferramenta. Keshavjee et al. (2006) apontam que em muitos
estudos de casos de fracasso em processos de adocao, os problemas acontecem
devido a suposicbes presumidas pelos gerentes dos projetos acerca das
necessidades dos usuérios, sem consultad-los ou envolvé-los. Venkatesh e Bala
(2008), por sua vez, demonstram a importancia da participacdo do usuério desde o
inicio da adocado. A atribuicdo de atividades a esses agentes e acfes voltadas ao
desenvolvimento de comportamentos desejados geram um estado psicologico
subjetivo em que o usuério se sente valorizado e entende a relevancia que a
tecnologia a ser adotada tem para a organizacdo e para sua propria atuacdo na
instituicao.

Para Rogers (1983), esse € 0 momento da persuasao, que é um estagio de
natureza sentimental ou afetiva quando o individuo forma uma atitude positiva ou
negativa quanto a uma inovacdo. Nesse momento, as informacdes sobre a inovagao
podem ter um carater de conquista psicolégica do individuo. Isso pode se
transformar em uma mudanca de comportamento no sentido de decidir aceitar ou
nao a inovagao.

Com efeito, o projeto de adocéo deve propor um alinhamento de incentivos: a
estruturacdo do projeto e as caracteristicas do sistema precisam estar alinhadas
com o0s interesses e 0s incentivos percebidos pelos usuarios. Nem sempre o0s
incentivos ao usuario da ferramenta sdo de cunho financeiro (como quando séo
oferecidas gratificagdes ou pagamento por producdo), mas podem também ser de
cunho motivacional, por exemplo, podem estar relacionados com a maior satisfacao
com a performance organizacional, a maior qualidade de vida no trabalho, dentre
outros (VENKATESH; BALA, 2008).

Rogers (1983) sustenta que alguns incentivos sdo perceptiveis ao usuario e
podem influenciar na aceitacdo da inovagao e também no ritmo em que se consegue
realizar sua adocao. Dentre esses incentivos, estao:

e Vantagem relativa - o quanto a inovacdo é melhor do que a ideia que ela
supera ou substitui, em aspectos financeiros, de eficiéncia, status, entre
outros;

e Compatibilidade - o quanto a inovagdo € compativel com os valores,
crengas, ideias anteriores, necessidades, entre outros;
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e Complexidade - o quanto a inovacgdo é percebida como dificil de entender e

usar;

e Capacidade de ser testada ou experimentada - o que colabora com o

aprendizado acerca da inovacdo e ajuda a dirimir insegurancas e incertezas;

e Capacidade de ser observada - o quanto os resultados da inovacao podem

ser percebidos pelos individuos e comunicados pela organizagéo.

Saber utilizar a ferramenta e compreender sua relevancia no processo de
trabalho séo alguns dos fatores de relevancia para que o processo de adocdo seja
mais amplo e tenha maior aceitacdo na instituicdo. E fundamental familiarizar o
usuario com a ferramenta que ele ird utilizar, para que o processo de trabalho possa
ser realizado de forma harménica. Portanto, providenciar treinamentos adequados &
crucial para o bom funcionamento e aceitacdo da ferramenta na instituicdo. E
geralmente, essa necessidade ndo se encerra na fase de implementagdo, mas
também deve-se estudar a necessidade de realizacdo de treinamentos de forma
continua, ao longo do tempo que o sistema estiver sendo utilizado na instituicao
(KESHAVJEE et al., 2006).

Além disso, diversas outras acfes podem ser realizadas para preparar o
usuario para um maior uso e/ou para um uso mais aprimorado: (i) realizar eventos;
(ii) difundir as inovacdes; (iii) promover testes e projetos pilotos participativos; (iv)
divulgar dados sobre o progresso do projeto de adocdo; (v) demonstrar
comprometimento com a mudanga, dentre outros. Essas sdo algumas acdes que

podem ser associadas a comunicacao e aos treinamentos.

3.3.4 Tecnologia

Com base no envolvimento dos stakeholders desde o inicio das discussdes
(conforme demonstrado acima), se torna possivel que os gestores do projeto sejam
capazes de compreender de forma mais objetiva quais sdo as necessidades
vivenciadas pela organizacdo e o porqué de ela precisar de mudancas. Com base
nisso, a equipe passa a ser capaz de identificar fatores e caracteristicas inerentes ao
design do sistema que se adequam ao que a instituicdo precisa. Isso leva a
compreensao de que tipo de software pode ser capaz de atender as expectativas
institucionais (KESHAVJEE et al., 2006). Venkatesh e Bala (2008) definem as
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caracteristicas do design do sistema como sendo as caracteristicas do sistema em
si, incluindo como ele funciona e sua adequacéo ao uso a que se propde.

Para aumentar a chance de sucesso do projeto de adocdo de tecnologia,
Keshavjee et al. (2006) demonstram que a escolha cuidadosa e criteriosa do
software € essencial. Os autores propdem que seja realizada uma analise inicial de
requisitos do sistema a ser utilizado. Essa andlise deve ser executada por
profissionais que tenham as qualificacbes necessarias para que possam aconselhar
e guiar a organizacao na direcdo desejada. Diversos fatores precisam ser levados
em consideracdo, como: (a) custos de cada sistema; (b) capacidade de integragao
com outros sistemas ja utilizados; (c) existéncia de estrutura e conhecimento na
organizacdo para questdes de Tl como instalacdes, configuracdes, integracdes e
manutenc¢des ao longo do tempo; (d) compatibilidade com os fluxos de trabalho (ou
possibilidade de customizacao); (e) caracteristicas de usabilidade do sistema para o
usuario; dentre outros pontos.

Alguns dos fatores listados merecem destaque nessa discussao, por serem
fundamentais para que se alcance a aceitacdo e a adaptacdo do sistema a
instituicdo. Keshavjee et al. (2006) entendem que a integracdo sistémica e a
disponibilidade de informacdes previamente existentes s&o alguns dos fatores
primordiais dentre os citados. Isso decorre de que atualmente, previamente a
adocdo de um sistema, grande parte das instituicbes utilizam documentacao fisica
ou outros sistemas de diferentes naturezas, como sistemas financeiros, de pessoal,
de protocolo, entre diversos outros.

Essas informacfes pré-existentes precisam estar disponiveis quando e onde o
usuario necessitar delas. Em outros termos, elas devem estar contempladas no
sistema que estd em fase de adocdo para que se consiga dar continuidade as
atividades institucionais, com a menor ruptura ou interrupcao possivel, e sem gerar a
necessidade de retrabalho ou incbmodos ao usuario. Tudo isso deve ser avaliado no
momento de pré-adocgdo para que se gere o menor desgaste possivel. Isso também
podera colaborar futuramente com o apoio do usuério no uso e na aceitacdo da
ferramenta em seu dia a dia de trabalho.

Outro fator que merece destaque séo as caracteristicas de usabilidade do
sistema para o usuario. O usuario precisa perceber que o sistema se adequa as

necessidades de seu cotidiano e que tem interfaces amigaveis, propondo facil
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interpretacdo das op¢cbes e com navegacao logica e simples. Conseguir utilizar o
sistema n&o pode parecer mais penoso ou demandar mais esforgos ao usuario do
que realizar o trabalho da forma como ja fazia anteriormente (KESHAVJEE et al.,
2006).

De forma complementar as ideias apresentadas, o Modelo de Ajuste
Tecnologia-Tarefa ou Task-Technology Fit Model (TTF) sugere que a adocéo e a
aceitacado de tecnologia dependem néo sé comportamento do usuario, mas também
do quanto a propria tecnologia é capaz de atender aos requisitos e exigéncias de
uma atividade especifica. Os sistemas que nao ofertarem vantagens aos seus
usuarios — como reducdo de tempo, maior facilidade, reducédo de custos, dentre
outros — tendem a serem menos utilizadas (DISHAW; STRONG, 1999).

O grau de ajuste entre a tarefa e a tecnologia se dara pela interacdo de trés
fatores principais: (a) caracteristicas da tarefa; (b) funcionalidades da ferramenta; e
(c) a experiéncia com a ferramenta. Interagindo esses trés fatores com o estudo das
atitudes componentes do Modelo de Aceitacdo de Tecnologia (DAVIS, 1989;
VENKATESH; BALA, 2008; VENKATESH; DAVIS, 2000), Dishaw e Strong (1999)

propuseram o modelo a seguir, apresentado na Figura 13:
Figura 13 - Modelo de Ajuste Tecnologia-Tarefa

cteristicas da [
Tarefa g
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Fonte: Dishaw e Strong (1999), adaptado pela autora.
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Para Rogers (1983), esse € o0 momento da decisdo por utilizar determinado
software, quando sdo realizados os testes necessarios, com o objetivo de reduzir
incertezas e riscos. Em seguida séo tomadas atitudes voltadas a op¢éo por adotar
ou rejeitar a inovacao. No caso da opcao pela adocédo, deverdo ser empreendidos
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todos os esfor¢cos forem precisos para viabilizar a adogdo com o maior grau de
qualidade possivel. Essas sdo algumas das propostas voltadas para a tecnologia e

suas (inter)relacdes dentro das organizacgdes.

3.3.5 Processos de trabalho e adequacoes

Considerando a competitividade do contexto atual e a busca por resultados
cada vez mais numerosos e efetivos, a necessidade de melhoria da performance
leva as organizacbes a busca por melhores formas de estruturacdo e
funcionamento. Além disso, elas se atentam as formas como as melhorias séo
implementadas, para que consigam se manter produtivas e competitivas ao longo do
tempo (ZHANG; WANG; O’KANE, 2019). Esse panorama demonstra a relevancia de
se observar os processos de trabalho e suas adequacoes.

Segundo Davenport (1992), o processo de trabalho é um determinado conjunto
de atividades estruturado de forma a produzir um resultado especifico, com vistas a
atender as necessidades ou desejos de um cliente ou mercado. Envolve a ideia de
como o trabalho é realizado em uma organizagcdo. No momento em que uma
determinada ferramenta é inserida nesse contexto, € essencial analisar se existe a
necessidade de realizar ajustes e adequacdes nos processos de trabalho, de forma
a integra-los com o funcionamento da ferramenta.

Ressalta-se que alterar estruturas, procedimentos e praticas de gestdo, bem
como modificar a execuc¢ao de atividades organizacionais podem ser acdes um tanto
desafiadoras. Propostas nesse sentido tendem a gerar insegurancas e desconforto
nas pessoas, que podem acreditar que talvez a mudanca sera em vao ou que 0S
rumos escolhidos ndo séo os mais adequados (KESHAVJEE et al., 2006).

As propostas devem ter como objetivo facilitar a execucdo das atividades e/ou
propor ganhos de produtividade. Por isso, é pertinente o conhecimento do processo
de trabalho e de que forma ele pode se adequar e/ou ser transferido a ferramenta
em processo de adocdo. Se a divergéncia entre os processos de trabalho e a
ferramenta for significativa e ndo houver a flexibilidade necessaria para que se
consiga fazer o processo de trabalho ser bem executado junto ao uso da ferramenta,

0 processo de adocao da ferramenta pode falhar.
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Por isso, as a¢fes propostas para um projeto de sucesso voltado a adogéo de
tecnologia devem ter como norte a adequacgdo participativa dos processos de
trabalho a tecnologia utilizada. Deve-se compreender a ferramenta, reconhecendo
seu nivel de flexibilidade ou rigidez, conforme diagnostico realizado na fase de pré-
adocado. Além disso, € necessério propor solugdes que sejam funcionais, que levem
a uma usabilidade atraente ao usuario, evitando o retrabalho e possibilitando que se
mantenham disponiveis as informacdes de que 0 usuario precisa ho momento e
local em que ele precisar. Essas séo as principais preocupacdes e previsdes que se
deve ter em mente durante a adocao de tecnologia, principalmente, no que se refere

a processos de trabalho e adequacdes decorrentes.

3.4 ACEITACAO DE TECNOLOGIA

Tendo em vista a crescente complexidade da tecnologia e sua relevancia no
mundo atual, torna-se imprescindivel para as organizacdes realizar intervencdes
efetivas, que sejam capazes de promover ado¢des completas e um maior uso das
tecnologias, trazendo beneficios e resultados mais positivos. A implementacéo
parcial e a subutilizacdo geram desperdicios de recursos e de tempo. Além disso,
também podem gerar problemas de credibilidade quanto a capacidade de mudanca
das organizacdes e falta de motivacao das equipes (VENKATESH; BALA, 2008).

E possivel identificar que existem diversos estudos voltados ao entendimento
dos fatores que influenciam na aceitacdo de tecnologia (amplamente baseadas em
estudos psicolégicos e sociolégicos) e que se integram na analise dos fatores
concernentes ao seu processo de adocdo. Essas teorias foram discutidas por
diversos autores e passaram por um processo de evolucéo e/ou de complementacao
ao longo do tempo. Dentre diversos outros existentes, 0s seguintes exemplos podem
ser citados: Teoria de Difusdo da Inovacdo (ROGERS, 1983), Teoria da Acao
Racional (AJZEN; FISHBEIN, 1980 apud MENSAH, 2019), Modelo de Aceitacao de
Tecnologia (DAVIS, 1989; VENKATESH; BALA, 2008; VENKATESH; DAVIS, 2000),
Modelo de Ajuste Tecnologia-Tarefa (DISHAW; STRONG, 1999), Teoria do
Comportamento Planejado (AJZEN, 2002) e a Teoria Unificada de Aceitagdo e Uso
de Tecnologia (VENKATESH et al. , 2003). Para o presente estudo, foi escolhida
como foco de abordagem a Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologia.
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A Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologia ou Unified Theory of
Acceptance and Use of Technology (UTAUT) foi elaborada com o objetivo de unificar
as teorias prévias relacionadas a aceitacdo e ao uso de tecnologia (VENKATESH et
al., 2003). Os autores perceberam uma légica na construcao de teorias anteriores e
promoveram estudos para testar se as variaveis ja estudadas anteriormente tinham
importancia verificada em casos praticos. Com base nisso, os autores foram
capazes de enxugar e reduzir os fatores utilizados no modelo, tornando-o mais
simples e objetivo. Ressalva-se que, dependendo do contexto estudado, os fatores
abordados em outras teorias podem demonstrar expressiva importancia, e podem
ser utilizados de forma conjunta com a UTAUT.

A UTAUT foi desenvolvida com o intuito de representar a aceitacdo de
tecnologia de forma genérica, tendendo mais a aplicacdo em ambientes
organizacionais. Mesmo assim, a teoria acabou sendo aplicada em diferentes
contextos. Isso levou a extensbes e ao desenvolvimento de uma evolugao
denominada de UTAUT2. Essa segunda versédo € voltada a um contexto privado, no
qual um consumidor opta por adquirir ou ndo determinada tecnologia. Por isso,
envolve questdes como preco, motivacdes hedbnicas (relacionadas ao prazer e a
felicidade), entre outros (VENKATESH; THONG; XU, 2012, 2016). Esses fatores néo
fazem parte da discussao proposta Neste trabalho, a UTAUT2 nao foi amplamente

discutida, permanecendo o foco na UTAUT, ilustrada na imagem abaixo:

Figura 14 - Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologia - UTAUT
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Fonte: Venkatesh et al. (2003), adaptado pela autora.
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A parte vermelha representada na figura acima € observada em diversos
modelos e teorias de aceitacdo de tecnologia. De um lado, é possivel perceber que
o0 comportamento de uso do usuario depende de sua intencdo comportamental, que
funciona como indicativo de que um comportamento pode se manifestar. De outro
lado, o modelo indica que também h& a influéncia das condi¢fes facilitadoras para
que o comportamento de uso se manifeste ou ndo. Além disso, 0 modelo identifica
mais trés fatores que influenciam na intencdo comportamental (representados na cor
azul na figura acima).

Antes de se entrar em detalhes acerca de cada um desses trés fatores, é
interessante mencionar que a UTAUT propde a existéncia de quatro moderadores
(representados na cor laranja na figura acima) que estdo relacionados com as
intencdes comportamentais de usar determinada tecnologia. Esses moderadores
também estdo relacionados com o uso de fato percebido. Os moderadores séo:
idade, género, experiéncia e voluntariedade de uso. Este Ultimo se refere a
percepcdo de que o uso da ferramenta € voluntario, isto €, o individuo pode optar
livrementepor utilizar ou ndo a ferramenta.

Os resultados alcancados por Venkatesh et al. (2003) demonstram que ndo ha
evidéncias que suportem a existéncia de relacionamentos entre todos esses
moderadores com todos o0s quatro fatores listados acima (expectativa de
performance, expectativa de esforco, influéncia social e condicGes facilitadoras).
Assim, 0 modelo representa por meio das linhas de cor laranja os relacionamentos
entre cada um dos elementos explicados que puderam ser suportados pelas
evidéncias de seu estudo.

Tendo isso em vista, segue nos topicos abaixo o detalhamento sobre cada um

dos fatores que compdem a UTAUT:

3.4.1 Expectativa de performance

A expectativa de performance na UTAUT representa o grau que um individuo
acredita que usar o sistema o ajudara a ter ganhos em sua performance de trabalho.
Essa crenca tem impactos em sua autoestima e também em seu senso de
capacidade e conquista. Assim, esse fator foi ratificado como tendo grande
relevancia para a aplicacdo da teoria em estudos relacionados a aceitacdo de
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tecnologia. Essa percepc¢do pode envolver diferentes dimensdes ja mencionadas em
teorias e modelos anteriores que foram posteriormente analisados por Venkatesh et
al. (2003).

Dentre essas dimensfes, esta a percepcado de que a ferramenta é util a
realizacdo do trabalho e reflete o grau que uma pessoa acredita que usar um
determinado sistema aumentaria ou melhoraria sua performance profissional e/ou
facilitaria a execucéo das atividades. Isso poderia levar a melhores resultados como:
a realizacdo de tarefas de forma mais célere, aumento de produtividade e
efetividade no trabalho, dentre outros (DAVIS, 1989).

Também existe a dimensdo da motivagao extrinseca do individuo, que reflete a
percepcdo de que o uso da ferramenta o levaria a conquistas profissionais que
seriam consideradas valiosas e motivadoras como, por exemplo, aumentos de
salério, promog¢Bes ou melhorias na carreira profissional, entre outros (DAVIS;
BAGOZZI; WARSHAW, 1992).

Também é considerada a dimensdo das caracteristicas e capacidades do
sistema em si e como se adequam a realizacdo das tarefas e/ou podem colaborar
com o trabalho (THOMPSON; HIGGINS; HOWELL, 1991). Isso inclui, ainda, a
percepcao que o usuario tem da vantagem relativa, ou seja, o quanto usar a nova
tecnologia se mostra melhor do que utilizar sua precursora (MOORE; BENBASAT,
1991).

O estudo de Venkatesh et al. (2003) demonstra que ha evidéncias de que 0s
seguintes moderadores tém significativa influéncia na expectativa de performance do
usuario: (a) género (mulheres sdo mais suscetiveis a esse fator) e (b) idade

(pessoas com idades mais avancadas sdo mais suscetiveis a esse fator).

3.4.2 Expectativa de esforgo

A expectativa de esforco representa: (i) o grau de facilidade de uso do sistema
(i) o grau de dificuldade de entender ou utilizar um sistema que & percebido pelo
usuario. Demonstra grande relevancia nos momentos iniciais do processo de
adocéao, tendendo a ter efeitos ou percepcéo reduzida ao longo do tempo, quando os

usuarios vao se acostumando com a ferramenta e com a forma como ela funciona.
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O estudo de Venkatesh et al. (2003) evidencia que 0s seguintes moderadores
tém significativa influéncia na expectativa de esforco do usuario: (a) género
(mulheres sdo mais suscetiveis a esse fator); (b) idade (pessoas com idades mais
avancadas sdo mais suscetiveis a esse fator); e (c) experiéncia (pessoas com

menos experiéncia no uso da ferramenta sdo mais suscetiveis a esse fator).

3.4.3 Influéncia social

A influéncia social representa o grau que um individuo percebe que outras
pessoas com quem se importa ou com quem se relaciona acreditam que ele deva
utilizar a tecnologia. Segundo Venkatesh e Davis (2000), a influéncia social impacta
na intencdo comportamental por meio de trés mecanismos, saber:

a. compliance - relacionado a percepc¢éao do individuo de dever observar ou se
submeter as regras, normas, leis definidos por autoridades ou figuras de
poder;

b. internalizacdo - quando o individuo observa que existe uma crenca das
pessoas a sua volta de que é importante utilizar determinada tecnologia e
incorpora essa crenga para si mesmo;

c. identificacdo - ao apresentar comportamentos que estdo de acordo com as
normas sociais de um determinado grupo, o individuo passa a ter
identificacdo com os outros, podendo ter em troca beneficios como status,
reconhecimento, apoio, influéncia, entre outros.

Esse fator relaciona-se com a cultura organizacional e com a percepcao que
outras pessoas envolvidas no contexto tém da tecnologia. Portanto, a influéncia
social pode levar o individuo a usar ou ndo uma tecnologia, seja em contextos
organizacionais onde o uso € considerado voluntario ou ndo (influéncia do
moderador; voluntariedade de uso; etc.). Mesmo que 0 uso seja compulsoério na
instituicdo, € possivel observar casos de uso nao integral ou boicotes. Ressalva-se
que, nesse tipo de situacao, a influéncia social parece ter maior efeito nos estagios
iniciais de experiéncia individual com a ferramenta, tendendo a ter menor impacto
guando se desenvolve um maior entendimento da tecnologia ao longo do tempo,
guando o incentivo para usar a tecnologia passa a ser mais técnico e menos social

(VENKATESH et al., 2003).
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O estudo de Venkatesh et al. (2003) demonstra que ha evidéncias de que o0s
seguintes moderadores possuem significativa influéncia na influéncia social do
usuario: (a) género (mulheres sédo mais suscetiveis a esse fator); (b) idade (pessoas
com idades mais avancadas sdo mais suscetiveis a esse fator); (c) experiéncia
(pessoas com menos experiéncia no uso da ferramenta sdo mais suscetiveis a esse

fator); e (d) voluntariedade de uso (como j& explicado no paragrafo anterior).

3.4.4 Condigoes facilitadoras

As condicdes facilitadoras refletem o grau que um individuo acredita que tem
acesso aos recursos e ao apoio para que utilize uma determinada ferramenta. 1sso
esta relacionado com a confianca que possui na estrutura técnica e organizacional
gue sustenta o uso do sistema ao longo do tempo. Ha influéncia da percepcéo do
individuo de que os aspectos dos ambientes tecnoldgico e organizacional estdo
sendo trabalhados para que as barreiras ao uso sejam superadas e para que boas
praticas de adocao e gestdo da ferramenta sejam utilizados na instituicdo, trazendo
maior confian¢ca e motivacéo para o uso do sistema (VENKATESH et al., 2003).

As condicdes facilitadoras também estdo relacionadas com a percepcao do
usuario de que a tecnologia esta alinhada com os valores, necessidades e objetivos
institucionais (MOORE; BENBASAT, 1991). Demonstra-se ser relevante o
alinhamento estratégico entre o planejamento institucional e o projeto de adocéo,
bem como com o que se pretende alcancar com o uso da ferramenta.

Atividades que providenciam oportunidades de envolvimento das pessoas em
tomadas de decisGes importantes ou que colaboram de forma significativa com a
organizacdo levam a um envolvimento psicolégico. Essa ideia, quando aplicada ao
contexto de adoc¢ao de tecnologia, leva a conclusédo de que os esforcos e resultados
gue o usuario percebe em seu cotidiano impulsionam-no a ter uma maior propensao
a usar a ferramenta e a confiar de que seu uso é positivo (JARVENPAA; IVES,
1991).

O estudo de Venkatesh et al. (2003) demonstra que ha evidéncias de que a
idade tem influéncia na percepcdo das condi¢fes facilitadores do usuario (pessoas
com idades mais avancadas sdo mais suscetiveis a esse fator). Além disso, quanto

maior e mais prolongada for a experiéncia do usuario com a ferramenta, observando
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que tem o apoio e 0s recursos necessarios para utilizar a ferramenta de uma forma
assertiva, maior serd a importancia desse fator no sucesso dos resultados
alcancados com o uso da ferramenta ao longo do tempo.

Com base nas referéncias tedricas apresentadas no presente Capitulo, e
seguindo 0s passos metodolégicos previstos, no proximo capitulo, serao
apresentados os resultados obtidos nesta pesquisa. E importante ressaltar que os
fundamentos explicitados neste capitulo foram aplicados na investigacdo e

auxiliaram na andalise dos dados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Com vistas a atender o0s objetivos da pesquisa, neste capitulo foram
demonstrados o0s resultados obtidos por meio da execugdo dos passos
metodoldgicos descritos no Capitulo 2 (Metodologia de Pesquisa). Destaca-se que
os resultados foram analisados a luz da teoria apresentada no Capitulo 3
(Referencial Tedrico), principalmente composta por conteddos relacionados com a
inovacdo, com a adocao e a aceitacao de tecnologia.

Seguindo os passos delineados no topico 2.4 (Analise dos dados), foi
elaborado um quadro de agrupamento das referéncias teoricas utilizadas em
codigos para possibilitar a analise dos dados coletados, conforme demonstrado no
Apéndice E (Agrupamento das referéncias tedricas em codigos de andlise). Em
seguida, com base nos resultados apurados, foram estabelecidas categorias que
pretendiam abarcar as percepcdes dos participantes e o0s conteddos dos
documentos, de forma a organizar a demonstracao dos resultados. Esses codigos e
categorias foram compilados no quadro abaixo:
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Quadro 3 - Cdadigos e Categorias de Analise

Caodigos Categorias

: I MotivagOes e necessidades institucionais
Expectativa de performance — - -
Il Motivacdes e necessidades do usuério
» 1] Escolha do software
D Tecnologia : :
% Expectativa \ Esforgo requerido para uso do sistema
(=
S de esforgo Processos de
@ trabalho e \ Processos de trabalho e adequactes
'g adequacbes
o Vi Contexto externo
@ , ~
o Governanca e VI Apoio da alta gestdo hos momentos de
S . ¢ pré-adocao e de implementacao
_ lideranca do — _
g Condicbes projeto VIl Equipe lider do projeto
@ | facilitadoras ix | Apoio da alta gestdo no momento de pés-
S adocao
= : X Recursos
Planejamento -
Xl Estrutura do projeto
Influéncia Social Xl Comunicacdao e treinamento
~ : Inovacdes em sistemas geradas pelo SEI
Inovacao em sistemas Xl
na UnB
o Inovagéo organizacional ou Inovagdes organizacionais ou conceituais
T : XIV
o conceitual geradas pelo SEI na UnB
> =
S Inovacéio de processos XV Inovagdes de processos geradas pelo SEI
— na UnB
Inovagéo de produtos ou servigos | XVI Inovagg;orgzgsegé%dgglsn%ulfﬁéwgos

Fonte: Elaborado pela autora, com base no quadro do Apéndice E do presente estudo.

Seguindo a divisdo de temas proposta no quadro acima, o item 4.1 abaixo foi
dedicado a exposicdo e a discussdo dos resultados alcancados para os temas de
adocdo e aceitacdo do SEI na UnB, com vistas a atingir o seguinte objetivo
especifico da presente pesquisa: analisar a suficiéncia e qualidade das acdes
realizadas pela UnB no sentido de gerenciar os fatores que influenciam a aceitacao
do SEI na instituicdo, sob o ponto de vista dos participantes da pesquisa - como ja
disposto na introducgéo do presente estudo.

Ja o item 4.2 foi dedicado a apresentacdo e ao debate dos resultados
alcancados relativos ao tema da inovacao, pretendendo atingir os seguintes
objetivos especificos da presente pesquisa: (a) verificar que tipos de inovacao foram

gerados pelo uso do SEI na UnB, sob o ponto de vista dos participantes da
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pesquisa; e (b) analisar se a gestdo dos fatores que influenciam na aceitacdo das
ferramentas estudadas facilitou o alcance de inovagdes na instituicdo, sob o ponto
de vista dos participantes da pesquisa.

E importante observar que a presente dissertacdo ndo pretendeu se alongar na
descricéo e detalhamento das etapas do processo de adoc¢do do SEI na UnB. O foco
foi dado a classificacdo dos fatores englobados no referido processo dentro dos

codigos e das categorias dispostos no Quadro 3.

4.1 ADOCAO E ACEITACAO DO SEI NA UNB

Seguindo a divisdo dos fatores componentes da UTAUT (VENKATESH et al.,
2003), abaixo foram criados quatro itens para organizacdo da apresentacdo dos
resultados: 4.1.1 Expectativa de Performance; 4.1.2 Expectativa de Esforco; 4.1.3
Condicoes Facilitadoras; e 4.1.4 Influéncia Social. Na sequéncia, foi criado o item
4.1.5 que foi dedicado a discussao dos resultados apresentados a luz das teorias
que compdem o referencial tedrico deste estudo.

4.1.1 Expectativa de performance da UTAUT

Conforme demonstrado no Capitulo 3 da presente pesquisa, a expectativa de
performance na UTAUT esta relacionada com as motivacdes de adocdo e uso de
um sistema com base na percepcdo da possibilidade de que isso gere ganhos e
melhorias de performance. Também pode estar relacionada com o quanto se espera
gue o sistema ira facilitar a execucéo das atividades institucionais (VENKATESH et
al., 2003). Com isso, neste momento, pretende-se demonstrar, com base nos
resultados do presente estudo (tanto da pesquisa documental quanto das entrevistas
interpessoais), que tipos de expectativas de performance motivaram a adogao e o
uso do SEI na UnB. Foram analisadas tanto as expectativas institucionais quanto as
dos usuarios do sistema (servidores da UnB).

Iniciando pelas expectativas institucionais, abaixo segue o Quadro 4 que
engloba a Categoria | - Motivacbes e necessidades institucionais. Neste quadro,
foram listados os trechos emitidos pelos participantes nas entrevistas ou constantes

nos documentos estudados que expressam essas expectativas:

82



Quadro 4 - Categoria |: Motivacdes e Necessidades Institucionais

Entrevistas Interpessoais

Participante Contetdo de Citacéo
"Nao se tem dimensao de como era dificil a Universidade funcionar antes
P1 do SEI, do ponto de vista de gestdo documental e com a classificacdo de
documentos"

"Presenciei muitas vezes o sumico de documentos, pela fragilidade do

P2 o A n
sistema anterior

"A gente tinha muitas expectativas de uma Universidade mais rapida, que
conseguiria atender melhor o aluno. Que atenderia melhor o ensino, a
P1 pesquisa e a extensao. E a gente sabe que a area meio é uma espécie de
um monstro que as vezes se move muito lenta, onde a burocracia as vezes
esta muito forte"

P4 "Para Administracédo Publica, a reducao de gastos é a primeira motivagao"
"Melhorias na gestdo dos processos como um todo, a transparéncia,

o reducéo de gastos eram primordiais”

"O UnBDoc era uma ferramenta que tinha um monte de limitacdes. Ela foi
P1 . Lo "

construida pela propria UnB em 1997
P1 "Fizemos uma série de ajustes no UnBDoc. A gente tinha feito melhorias no

ponto de vista da classifica¢é@o, do registro, dos tipos de documentos, etc."

"Foram levantados alguns requisitos para fazer uma alteracdo no sistema
P3 antigo que era o UnBDoc. S6 que ja era uma plataforma ja muito antiga,
entdo tinha uma certa dificuldade de fazer as alteracdes"

"A gente precisava avancar principalmente para atender um decreto do
P5 NUP que ia sair no ano seguinte. Entdo surgiu a ideia de a gente ver se o
SEI resolveria essa questao”

"A gente ja tinha participado de alguns eventos no Ministério do
Planejamento e escutado falar sobre o SEI. Inclusive no Arquivo Nacional,

Pl uma fala sobre o SEI. Ainda bem timida, bem distante. Mas a gente tinha
escutado falar dele”
"A ferramenta a gente ja conhecia, porque ja participAvamos de eventos em
P2 que a ferramenta tinha sido apresentada. Inclusive, eu me recordo que o

primeiro evento que eu participei sobre o SEI foi em 2012. E viamos como
algo muito distante da realidade da UnB”

"O sistema ja existia e ja estava implantado em alguns érgdos. E a gente
P4 precisava implantar algum sistema, na verdade modernizar. A
Administracdo Publica queria modernizar"

"J4 tinha uma demanda da administracdo da Universidade para
modernizacdo dos processos administrativos"

"Era esperada a reducdo dos custos logisticos e a promoc¢édo de maior
celeridade na tramitacéo de processos"

P4

PS5

Pesquisa Documental
DOC 01 Relatério técnico de analise de aplicacdo do SEI na UnB
Fonte: Elaborado pela autora.
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Com base na fala do P1, é possivel perceber a existéncia de uma série de
dificuldades na gestdo documental da Universidade antes da implementacéao do SEI:
“ndo se tem dimensédo de como era dificil a Universidade funcionar antes do SEl, do
ponto de vista de gestdo documental e com a classificagdo dos documentos”. Dentre
as dificuldades vivenciadas, o P2 complementou relatando a existéncia de
problemas de seguranca, que precisavam ser tratados: "Presenciei muitas vezes o
sumic¢o de documentos, pela fragilidade do sistema anterior”.

De forma complementar, havia a percepcao de que a “area meio” da UnB — isto
€, a parte administrativa — tinha problemas com relagdo a morosidade dos processos
de trabalho, o que afetava a qualidade final do atendimento ao aluno e as areas
finalisticas da UnB, conforme revela a fala do P1: “A gente tinha muitas expectativas
de uma Universidade mais rapida, que conseguiria atender melhor o aluno. Que
atenderia melhor o ensino, a pesquisa e a extenséo. E a gente sabe que a area meio
€ uma espécie de um monstro que as vezes se move muito lenta, onde a burocracia
as vezes esta muito forte". Um trecho do DOC 01 que corrobora com essa
percepcdo é: “Percebe-se a necessidade de melhoria e modernizacdo dos
processos administrativos e gerenciais da Universidade, assim como o atendimento
a demanda por celeridade nos fluxos administrativos, proporcionando eficiéncia,
eficacia e qualidade nas tarefas realizadas pela UnB”.

Outro fator mencionado pelo P4 era a necessidade de reducdo dos custos
logisticos e operacionais, devido a restricbes orcamentarias pelas quais a
Universidade estava passando: “Para Administracdo Publica, a reducéo de gastos é
a primeira motivacao". Assim, os participantes entediam que “melhorias na gestao
dos processos como um todo, na transparéncia, na reducdo de gastos eram
primordiais” (P4).

Parte dos problemas vivenciados aconteciam devido ao fato de que o sistema
de protocolo e controle de tramitacdo de documentos utilizado na UnB antes do SEI
(o UnBDoc) ja era um sistema antigo e que apresentava limitagdes: "O UnBDoc era
uma ferramenta que tinha um monte de limitagdes. Ela foi construida pela prépria
UnB em 1997". Com isso, entendeu-se necessario tomar medidas para corrigir 0s
problemas vivenciados.

Nesse sentido, inicialmente, foi realizada a tentativa de adequacao do UnBDoc

as necessidades da UnB, conforme demonstra P1: “Fizemos uma série de ajustes
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no UnBDoc. A gente tinha feito melhorias no ponto de vista da classificacdo, do
registro, dos tipos de documentos, etc". Porém, a equipe responsavel se deparou
com dificuldades tecnologicas que poderiam inviabilizar essas adequacdes ou fazer
com gque elas ndo atendessem completamente ao que se necessitava, conforme
expressa P3: “Foram levantados alguns requisitos para fazer uma alteracdo no
sistema antigo que era o UnBDoc. SO que ja era uma plataforma ja muito antiga,
entdo tinha uma certa dificuldade de fazer as alteragdes".

De forma complementar, havia a expectativa de que fosse emitido um Decreto
que demandaria a adequagdo do numero de digitos que compunham o NuUmero
Unico de Protocolo (NUP), que serve como um identificador dos processos na
Administracdo Publica. A Universidade estava vivenciando dificuldades para
compreender como atender a essa demanda, tendo em visto as dificuldades de
adequacdo do UnBDoc. Entéo, iniciou-se a ideia de adotar um novo sistema: "A
gente precisava avancar principalmente para atender um decreto do NUP que ia sair
no ano seguinte. Entdo surgiu a ideia de a gente ver se o SEI resolveria essa
questao” (P5).

Nesse momento, alguns servidores da UnB ja haviam tido contato com o SEI
em eventos e palestras principalmente naqueles voltados a discussao de questdes
arquivisticas, conforme demonstrado na fala do P1: "A gente ja tinha participado de
alguns eventos no Ministério do Planejamento e escutado falar sobre o SEl.
Inclusive no Arquivo Nacional, uma fala sobre o SEIl. Ainda bem timida, bem
distante. Mas a gente tinha escutado falar". A percepcdo do P2 a esse respeito
reforca essa ideia: “A ferramenta a gente ja conhecia, porque ja participavamos de
eventos em que a ferramenta tinha sido apresentada. Inclusive, eu me recordo que 0
primeiro evento que eu participei sobre o SEI foi em 2012. E viamos como algo
muito distante da realidade da UnB”. Assim, mesmo tendo havido um contato inicial,
0s participantes tinham a percepcao de que o uso dessa ferramenta ainda estaria
fora das possibilidades da UnB naquele momento, por isso compreendiam que ainda
era algo bastante distante.

Por outro lado, como demonstra o P4, o sistema ja estava sendo utilizado em
outros Orgaos e havia um contexto favoravel a adesao dos 6rgdos que desejassem
modernizar sua gestdo documental por meio do Processo Eletrbnico Nacional

(PEN): "O sistema ja existia e ja estava implantado em alguns orgéaos. E a gente
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precisava implantar algum sistema, na verdade modernizar. A Administracdo Publica
queria modernizar®. Esse contexto era compativel com as expectativas da
administracdo da prépria UnB, conforme demonstrado na fala de P4: "J& tinha uma
demanda da administragdo da Universidade para modernizacdo dos processos
administrativos".

Esse panorama favoreceu a ado¢ao do SEI na UnB, pois esse sistema poderia
colaborar com o alcance das melhorias almejadas pela instituicdo, como a promoc¢ao
de maior celeridade, transparéncia e de reducédo de gastos com a manutencéo e a
tramitacdo dos documentos fisicos da Universidade. Verifica-se isso na fala do P5:
“Era esperada a reducéo dos custos logisticos e a promoc¢ao de maior celeridade na
tramitacdo de processos”.

Os trechos expressados pelos participantes da pesquisa revelam que havia
compatibilidade das motivagcbes e das necessidades institucionais com aquelas que
eram percebidas pelos servidores da UnB em suas atividades laborais (servidores
esses que viriam a ser 0s usuarios finais do SEI). Isso pode ser constatado nas falas

apresentadas no quadro abaixo:

Quadro 5 - Categoria Il: Motivag@es e Necessidades do Usuério

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo de Citacao

P1 "Havia uma expectativa muito grande dos servidores que se tornasse 0S
processos mais rapidos"

P5 "Eu entendo que existia muita ansiedade para que 0S processos se
tornassem menos morosos"

P3 "E um sistema que tinha muito mais recursos"
"Vocé pode produzir documentos no seu smartphone, usar em uma reunido,

P1 pegar um notebook e abrir um documento. Era uma expectativa também de
conforto para o servidor, de qualificacdo do processo de trabalho. Havia
uma melhoria na saude geral do servidor"

Fonte: Elaborado pela autora.

A fala do P1 demonstra que havia expectativas por parte dos servidores da
UnB de melhorias na celeridade dos processos administrativos: "Havia uma
expectativa muito grande dos servidores que se tornasse 0S processos mais
rapidos”. O P5 expressa uma preocupacdo similar: "Eu entendo que existia muita

ansiedade para que 0S processos se tornassem menos Morosos".
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Havia também uma expectativa de modernizacdo das atividades profissionais,
considerando que o SEI, segundo o P3, "é um sistema que tinha muito mais
recursos”. Com isso, 0s servidores ndo precisariam mais solicitar 0s processos
fisicos e leva-los para seus locais de trabalho ou reunides, o que traria a melhoria da
qualidade de vida dos servidores, além de melhorar o acesso aos documentos,
conforme afirma o P1: "Vocé pode produzir documentos no seu smartphone, usar
em uma reunido, pegar um notebook e abrir um documento. Era uma expectativa
também de conforto para o servidor, de qualificacdo do processo de trabalho. Havia
uma melhoria na saude geral do servidor".

Compreendendo as falas e trechos apresentadas nos Quadros 4 e 5, pode-se
depreender a seguinte sintese dos resultados para as Categorias | e II:

¢ Necessidade de racionalizacdo do uso de recursos publicos e de promocao
de melhorias de transparéncia e celeridade nos processos administrativos da
Universidade;

e Atendimento a um Decreto que poderia vir a vigorar que demandava
adequacdes no NUP;

e Necessidade de substituicdo do sistema utilizado anteriormente, que era um
sistema antigo e que apresentava limitacbes quanto ao atendimento das
necessidades da Universidade (inclusive com relacdo as adequacdes no
NUP, mencionadas no item anterior);

e Modernizacdo do acesso aos documentos institucionais e das atividades
profissionais, levando a uma maior qualidade de vida no trabalho para os

servidores da UnB, além de melhorias de performance.

4.1.2 Expectativa de esforco da UTAUT

Segundo a UTAUT (VENKATESH et al.,, 2003), a expectativa de esforgo
representa o grau em que o usuario percebe que é dificil compreender ou utilizar um
determinado sistema. Isso pode ser significativamente afetado por moderadores que
compdem o modelo como, por exemplo, a idade ou experiéncia do usuario. Com
isso, se torna essencial envolver o usuario nas decisdes, bem como realizar uma

analise criteriosa das caracteristicas do sistema com vistas a promover uma escolha
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do software que seja assertiva e compativel com as necessidades da organizacao
(KESHAVJEE et al. , 2006).

Além disso, devem ser levadas em conta as questdes como: (a) as condicdes
de realizacdo de configuracdes e integracdes sistémicas; (b) a compatibilidade com
0S processos e praticas organizacionais; e (c) o esforco requerido do usuario para
gue consiga utilizar o sistema. Esses pontos foram detalhados e discutidos nos itens

abaixo.

4.1.2.1 Tecnologia

Keshavjee et al. (2006) demonstram que a escolha criteriosa do software &
fundamental para o sucesso do projeto de adocdo e para o alcance dos objetivos
delineados. Essa escolha deve ponderar as caracteristicas do design do sistema e
sua adequacdao as caracteristicas da organizacdo. Também devem ser consideradas
sua compatibilidade com a estrutura tecnolbgica utilizada e os conhecimentos
técnicos necessarios a instalacdo, a configuracdo e a gestdo da ferramenta. Para
tanto, no quadro abaixo, foram compilados os trechos mencionados pelos
participantes e os documentos que revelam questdes relacionadas ao processo de

escolha do SEI e a decisao por sua implementacédo na UnB:

Quadro 6 - Categoria lll: Escolha do Software

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citagéo

"A gente comecou um estudo para ver qual software seria, se seria mais
P4 adequado a gente desenvolver um sistema ou a gente procurar uma solugéo
gue ja estivesse no mercado ou na Administracédo Publica"

"A universidade é enorme, e a gente tem um outro nicho. Entdo, vocé esta
falando de alunos, de pesquisa, de extensdo. E um outro universo, entdo a
gente precisava saber se o SEI realmente atenderia a esse universo e até
gue ponto"

P4

"A gente concordou que o ideal seria tentar compreender um pouco melhor
P1 sobre 0 que era a ideia do SEI. Ai a gente passou entdo a fazer um estudo
bem inicial, para chegar no CTI a gente saber do que se tratava"

"A gente precisava estudar o sistema como um todo, ai a gente foi fazer um
curso para entender o sistema"

"Diante da possibilidade de implantar o SEI, a gente resolveu instituir um
grupo de trabalho para fazer a analise da ferramenta"

P4

PS5
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P5

"NoOs trabalhamos por dois meses para fazer as analises, visitamos os
orgaos, tudo direitinho"

P3

"Foi definida uma comisséo para estudar a viabilidade de aplicacdo do SEI
na UnB, que durou em torno de dois meses. E o resultado final foi que o SEI
tinha uma grande possibilidade de ser implantado na UnB. Que era viavel
executar a implantacao”

P2

"Tinha algumas fragilidades, que a gente reconhecia. Por exemplo, ndo é
um sistema completo. Ele s6 faz parte da gestdo de documentos: ele faz a
producao e a tramitacdo. Entdo deixa a desejar em outras questées que séo
de gestdo: a avaliacdo, a contagem da temporalidade dos documentos.
Entdo, o interessante € que sdo pontos que noés ja identificamos antes
mesmo de implementa-lo. S6 que as vantagens eram maiores, entao
optamos mesmo por implementar mesmo apesar dessas questdes"

P1

"O SEI ndo tem a fase de arquivamento"

P4

"No momento, diante da analise que a gente fez, ela era a ferramenta mais
adequada. Isso foi 0 que o estudo revelou"

PS5

"Com certeza enxergo que a ferramenta era mais do que adequada para
unB"

P1

"Ele poderia ser modificado por meio de médulos para ele se tornar o nosso
SIGAD"

P1

"A gente podia parametrizar para adequar a realidade da Universidade, e a
gente também ndao tinha obrigatoriedade de uso de workflow. Entdo, tudo
iSso caracteriza a ferramenta como uma ferramenta muito bacana, muito
oportuna de ser implementada”

P3

"Eu acho que é uma ferramenta boa. Bem flexivel, parametrizavel até certo
ponto e havendo a possibilidade de vocé expandir com médulos”

P2

"Para atividade de producdo de documentos e tramitacdo, € uma ferramenta
gue atende as necessidades da UnB. Em todos os quesitos da pergunta.
Inclusive atende a muitos requisitos de um sistema informatizados de gestao
de documentos arquivisticos, se ndo me engano em mais de 60%, conforme
a Ultima pesquisa que foi feita"

P1

"A gente tem uma ferramenta muito dindmica que ainda pode ser muito
aproveitada pela Universidade"

P2

"Acredito que tenha sido a melhor op¢édo pela facilidade de utilizacdo da
ferramenta. Pelo acesso aos documentos, pela rapidez na tramitacdo dos
documentos”

P3

"O SEI foi implantado dentro de uma estrutura que ja tinha para outras
aplicacdes. Em questdo de segura, de sistema. O SEIl sé entrou em uma
estrutura pré-existente. O que a gente teve, em alguns casos, foi que pensar
em melhorar essa estrutura”

P3

"A UnB tinha algumas ferramentas que j& eram implantadas em uma
estrutura semelhante ao que o SEI vinha. Nao € o forte da UnB trabalhar
com a linguagem do SEI, mas tinha algumas estruturas que facilitaram
nesse sentido"
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"Foi um ponto forte da UnB j& ter uma estrutura boa para gente fazer a
implantacdo. O préprio CPD nao teve que adquirir equipamentos, pelo
P3 menos no momento da implantacdo. Posteriormente, teve que pensar em
alguma coisa relacionado a armazenamento, que o SEl é uma ferramenta
gue guarda muita informacao"

"Pensando que o SEIl ia armazenar informacdes restritas e sigilosas, a gente
teve que melhorar um pouco mais a parte de seguranca e até mesmo a

P3 ° . ~ .
parte de backup para fazer a restauracédo dessas informacdes se tiver algum
desastre ou a perda de alguma informacao"

p5 "O relatério mostrando que era viavel foi levado para alta gestdo da UnB,

junto com todas as ponderagfes que precisavam ser feitas"

"A decisdo por implementar o SEI, é uma decisdo colegiada da
P1 Universidade, e que busca o maximo de informacdes antes da gente tomar a
deciséo de fato"

"A gente discute e conhece cenarios de implementacdo do SEIl e a gente
entende questdes do ponto de vista politico, de Tl e de funcionamento da
ferramenta. Entdo, o momento de decisdo para implementacdo do SEI, ele
acontece com esse alicerce. Com essa base"

P1

Pesquisa Documental
DOC 01 |Relatério técnico de andlise de aplicacdo do SEI na UnB

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nas expectativas de performance ja mencionadas no item 4.1.1, a
UnB iniciou uma busca por soluc¢des para os problemas vivenciados. Para tanto, foi
feito "[...] um estudo para ver qual software seria, se seria mais adequado a gente
desenvolver um sistema ou a gente procurar uma solugdo que ja estivesse no
mercado ou na Administracédo Publica" (P4). Esse foi um dos primeiros passos.

Havia a preocupacédo de analisar a viabilidade de implantagédo do novo sistema
na UnB previamente, principalmente por esta ser uma instituicdo publica com
caracteristicas muito especificas. Isso fica evidenciado na fala do P4: "A
universidade € enorme, e a gente tem um outro nicho. Entdo, vocé esta falando de
alunos, de pesquisa, de extensdo. E um outro universo, entdo a gente precisava
saber se o SEI realmente atenderia a esse universo e até que ponto".

Outras falas refletem a expressdo de uma preocupagdo constante com a
questdo da analise de viabilidade do software e um empenho na equipe em saber se
o SEI atenderia as necessidades da UnB. Nas falas de P1 e do P4, respectivamente,
encontram-se as seguintes reflexdes: "A gente concordou que o ideal seria tentar
compreender um pouco melhor sobre o que era a ideia do SEI. Ai a gente passou

entdo a fazer um estudo bem inicial, para chegar no CTI a gente saber do que se
90



tratava"; "A gente precisava estudar o sistema como um todo, ai a gente foi fazer um
curso para entender o sistema”.

Diante das necessidades apresentadas, a UnB optou por nomear uma
comissao responsavel por avaliar a possibilidade de escolha do SEI como sistema
de processos eletrbnico a ser utilizado pela UnB: "Diante da possibilidade de
implantar o SEI, a gente resolveu instituir um grupo de trabalho para fazer a anélise
da ferramenta. NOs trabalhamos por dois meses para fazer as analises, visitamos 0s
orgaos, tudo direitinho" (P5).

Essa comissdo emitiu o Relatorio técnico de analise de aplicacdo do SEI na
UnB (DOC 01), com a conclusdo de que foram identificadas algumas fragilidades no
SEI, conforme expressado na fala do P2 e do P1, respectivamente: "Tinha algumas
fragilidades, que a gente reconhecia. Por exemplo, ndo € um sistema completo. Ele
s6 faz parte da gestdo de documentos: ele faz a producéo e a tramitacdo. Entdo
deixa a desejar em outras questdes que sao de gestdo: a avaliacdo, a contagem da
temporalidade dos documentos. Entdo, e o interessante é que sao pontos que nés ja
identificamos antes mesmo de implementa-lo. S6 que as vantagens eram maiores,
entdo optamos mesmo por implementar mesmo apesar dessas questdes"; "O SEI
nao tem a fase de arquivamento".

Mesmo assim, a comissao responsavel entendeu ser interessante a
implementacéo da ferramenta. Esse interesse pelo software esta evidenciado nas
falas do P4 e do P5 respectivamente: "No momento, diante da analise que a gente
fez, ela era a ferramenta mais adequada. Isso foi o que o estudo revelou"; "Com
certeza enxergo que a ferramenta era mais do que adequada para UnB". Isso se
justifica no fato de que havia a possibilidade de desenvolvimento colaborativo junto a
outros orgaos do PEN que pudessem desenvolver médulos de forma a fazer com
que o sistema passasse a atender melhor a expectativa dos arquivistas da
comissao. Essa hip6tese de melhoramento do software esta apontada na fala do P1.:
"Ele poderia ser modificado por meio de médulos para ele se tornar 0 nosso SIGAD”.

Além disso, o SEI demonstrou ser uma ferramenta flexivel e adaptavel a
diferentes contextos. Pode-se verificar isso nas seguintes falas: “A gente podia
parametrizar para adequar a realidade da Universidade, e a gente também néao tinha
obrigatoriedade de uso de workflow. Entédo, tudo isso caracteriza a ferramenta como

uma ferramenta muito bacana, muito oportuna de ser implementada” (P1); "Eu acho
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gue é uma ferramenta boa. Bem flexivel, parametrizavel até certo ponto e havendo a
possibilidade de vocé expandir com médulos” (P3); "Para atividade de producao de
documentos e tramitacdo, é uma ferramenta que atende as necessidades da UnB.
Em todos os quesitos da pergunta. Inclusive atende a muitos requisitos de um
sistema informatizados de gestdo de documentos arquivisticos, se ndo me engano
em mais de 60%, conforme a Ultima pesquisa que foi feita” (P2);"A gente tem uma
ferramenta muito dindmica que ainda pode ser muito aproveitada pela Universidade"
(P1); "Acredito que tenha sido a melhor opgcao pela facilidade de utilizagdo da
ferramenta. Pelo acesso aos documentos, pela rapidez na tramitacdo dos
documentos” (P2).

Adicionalmente, o SEIl apresentava caracteristicas tecnoldgicas compativeis
com a estrutura de TI ja utilizadas pela UnB, bem como com o conhecimento
necessario a sua instalacdo e configuracdo. Foram necessarios apenas alguns
ajustes realizados com o objetivo de promover melhorias para garantir a seguranga
dos documentos e de acesso aos documentos. Isso ficou expresso na fala de P3
nos seguintes trechos: "A UnB tinha algumas ferramentas que ja eram implantadas
em uma estrutura semelhante ao que o SEI vinha. Nao é o forte da UnB trabalhar
com a linguagem do SEI, mas tinha algumas estruturas que facilitaram nesse
sentido"; "O SEI foi implantado dentro de uma estrutura que ja tinha para outras
aplicacBes. Em questdo de seguranca de sistema, o SEI s6 entrou em uma estrutura
pré-existente. O que a gente teve, em alguns casos, foi que pensar em melhorar
essa estrutura"; "Foi um ponto forte da UnB ja ter uma estrutura boa para gente fazer
a implantacédo. O proprio CPD néo teve que adquirir equipamentos, pelo menos no
momento da implantacdo. Posteriormente, teve que pensar em alguma coisa
relacionado ao armazenamento, que o SEI € uma ferramenta que guarda muita
informacéo”; "Pensando que o SEI ia armazenar informacdes restritas e sigilosas, a
gente teve que melhorar um pouco mais a parte de seguranga e até mesmo a parte
de backup para fazer a restauracdo dessas informacdes se tiver algum desastre ou
a perda de alguma informacéao".

Diante da aprovacdo da comissdo, o Relatorio técnico de andlise de aplicacédo
do SEI na UnB (DOC 01) foi levado a alta gestdo da Universidade, com o objetivo de
iniciar as discussbes de como o software seria implementado, tanto do ponto de

vista técnico quanto do ponto de vista politico. Isso pode ser acompanhado nas
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seguintes falas: "O relatério mostrando que era viavel foi levado para a alta gestédo
da UnB, junto com todas as ponderacBes que precisavam ser feitas" (P5); "A
decisdo por implementar o SEI € uma decisdo colegiada da Universidade, e que
busca 0 méximo de informagBes antes da gente tomar a decisdo de fato" (P1); "A
gente discute e conhece cenarios de implementacdo do SEI e a gente entende
questdes do ponto de vista politico, de Tl e de funcionamento da ferramenta. Entéo,
0 momento de decisdo para implementacéo do SEI, ele acontece com esse alicerce.
Com essa base" (P1).

Acrescenta-se que, por terem sido percebidas diversas mencdes relacionadas
ao esforco requerido para o uso do sistema, foi elaborado um quadro separado para

compilar trechos dessa natureza:

Quadro 7 - Categoria IV: Esfor¢co Requerido para Uso do Sistema

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo de Citagéo

"No inicio gera uma certa ansiedade. Quando vocé esta conhecendo o
sistema e quando vocé nao conhece como ele trabalha. No sentido de o
usudrio se acostumar com como o sistema funciona e com as novas
funcionalidades. Isso gera algum problema"

P3

"Durante os cursos a gente tinha muita resisténcia, principalmente dos
P4 servidores de mais idade, que ndo queriam aceitar o uso da ferramenta. Eles
diziam: sempre fiz assim, por que vou fazer diferente?"

"A resisténcia estava principalmente na mudanca do processo de trabalho,
P1 ouvi de servidores mais antigos falas como: sempre fiz assim e agora vou ter
que fazer de outro jeito..."

"A resisténcia ao tecnoldgico, vocé deixar de utilizar o papel para passar a
fazer tudo no sistema. E uma revolugdo para algumas pessoas também. Que
ja nao tinham tanta facilidade em utilizar o computador. Tem muita gente que
nao utilizava o computador"

P2

"Eu acho que a UnB tinha problemas, que a propria UnB desconhecia. Eu
me lembro de ter dado treinamento e uma das pessoas que estavam na sala
nao sabia ler. Entdo quando vocé vai para o sistema digital, vocé nao inclui
esse servidor nessa situacéo"

PS5

"A gente usava o UnBDoc que é um ambiente em cédigo muito frio, vocé nédo
tinha uma imagem, uma tela muito fria, com pouca personalidade. O SEI
tinha um visual que era muito mais amigavel, ja tinha uma série de botdes,
icones interativos, que ajudam vocé a perceber as funcionalidades"

"No sentido de trazer uma ferramenta nova, com tecnologia ja de interface
melhor até para uso do usuario. Isso ja foi um beneficio"

P1

P3
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"N&o duvido que todos servidores internamente tiveram alguma dificuldade
para lidar com o SEI, ndo duvido. Mas a percepgéao coletiva € de que a
ferramenta é diferente das demais que a Universidade usava. Que ela trazia
P1 ganhos de celeridade, que dava acesso a todo mundo para a producéo de
demandas. Entdo, os servidores faziam demandas muito mais rapidas e eles
conseguiam monitorar. Entdo eles passaram a perceber que tinha ganhos
ali

"Eu vejo que as pessoas gostam de utilizar, € um sistema facil de utilizar.
P2 Utilizam bem. Claro, tem algumas reclamac6es também. Mas é coisa do
normal de qualquer sistema"

"Quando eu dei alguns cursos SEI-Usar! na UnB, tive contato com muitos
P2 servidores da UnB. No geral, as pessoas gostaram muito da ferramenta,
viram que era uma ferramenta facil de ser utilizada"

"Esse préprio servidor que tinha mais resisténcia, ele acabou vendo a

2 importancia e acabou utilizando"

Fonte: Elaborado pela autora.

Os participantes da pesquisa demonstraram que, no geral, o SElI é uma
ferramenta simples de ser utilizada, com a ressalva de que no inicio se percebe uma
certa ansiedade no usuario. Esse aspecto fica evidente na fala de P3: "No inicio gera
uma certa ansiedade. Quando vocé esta conhecendo o sistema e quando vocé nao
conhece como ele trabalha. No sentido de o usuéario se acostumar com como 0
sistema funciona e com as novas funcionalidades. Isso gera algum problema”.

Os problemas de ansiedade e dificuldades com o uso do sistema eram
percebidos de forma mais intensa ou mais grave quando o servidor da UnB, que se
tornaria usuéario da ferramenta, tinha idade mais avancada ou mais tempo de
trabalho na UnB conforme demonstrado nas seguintes falas: "Durante os cursos a
gente tinha muita resisténcia, principalmente dos servidores de mais idade, que néao
gueriam aceitar o uso da ferramenta. Eles diziam: sempre fiz assim, por que vou
fazer diferente?" (P4); "A resisténcia estava principalmente na mudanca do processo
de trabalho, ouvi de servidores mais antigos falas como: sempre fiz assim e agora
vou ter que fazer de outro jeito..." (P1).

De forma complementar, a falta de contato e experiéncia com a tecnologia
também geraram problemas para alguns usuarios, principalmente aqueles que se
dedicavam a atividades inerentes ao uso do papel como suporte para 0s
documentos, como imprimir, carimbar, perfurar, transportar os documentos, dentre
outras. Isso se reflete na seguinte fala do P2: "A resisténcia ao tecnolégico, vocé

deixar de utilizar o papel para passar a fazer tudo no sistema. E uma revolugéo para
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algumas pessoas também. Que ja nao tinham tanta facilidade em utilizar o
computador. Tem muita gente que néo utilizava o computador”; "Eu acho que a UnB
tinha problemas, que a prépria UnB desconhecia. Eu me lembro de ter dado
treinamento e uma das pessoas que estavam na sala ndo sabia ler. Entdo quando
vocé vai para o sistema digital, vocé nao inclui esse servidor nessa situacao” (P5).

No caso da UnB e segundo a visdo dos participantes, esses problemas

também tiveram como base o fato de que o sistema utilizado anteriormente ja era
bastante antigo. Segundo os participantes, o UnBDoc possuia uma interface fria e
de dificil compreensao, além de oferecer poucas funcionalidades. Nesse sentindo, é
possivel compreender que o SEI proporcionou uma gama maior de funcionalidades
gue foram acolhidas como mais amigaveis ao usuario. O SEI foi capaz, assim, de
propor a modernizacdo da gestdo dos processos administrativos, trazendo
beneficios aos usuéarios, como salientado nas seguintes falas: "A gente usava o
UnBDoc que € um ambiente em cédigo muito frio, vocé ndo tinha uma imagem, uma
tela muito fria, com pouca personalidade. O SEI tinha um visual que era muito mais
amigéavel, ja tinha uma série de botbes, icones interativos, que ajudam vocé a
perceber as funcionalidades” (P1); "No sentido de trazer uma ferramenta nova, com
tecnologia ja de interface melhor até para uso do usuario. Isso ja foi um beneficio"
(P3); "Nao duvido que todos servidores internamente tiveram alguma dificuldade
para lidar com o SEI, ndo duvido. Mas a percepcao coletiva é de que a ferramenta é
diferente das demais que a Universidade usava. Que ela trazia ganhos de
celeridade, que dava acesso a todo mundo para a producdo de demandas. Entéo,
os servidores faziam demandas muito mais rapidas e eles conseguiam monitorar.
Entdo eles passaram a perceber que tinha ganhos ali" (P1).

Compreendendo as Categorias Il e 1V, a partir das falas e trechos examinados,

este estudo chega a seguinte sintese de resultados:

e A decisdo pela escolha do SEI na UnB se baseou em critérios técnicos
avaliados por uma comissao multidisciplinar e que foram validados pela alta
gestéao da UnB,;

e O SEI no geral se mostrou flexivel para adaptacdo as caracteristicas da
Universidade e também se mostrou apropriado as necessidades
diagnosticadas, tendo apresentado apenas fragilidades que eram passiveis
de serem corrigidas e/ou melhoradas;
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O SEI apresentava compatibilidade tecnolégica com os conhecimentos da
equipe de Tl da UnB e com a estrutura tecnoldgica utlizada na
Universidade;

No geral, o SEI pode ser considerado uma ferramenta amigavel e de facil
utilizacdo, principalmente quando comparado ao sistema utilizado
anteriormente na UnB (0o UnBDoc). Ressalta-se que foram percebidos
relatos de ansiedade e dificuldades de uso que se concentraram
majoritariamente nos momentos iniciais da implementacdo e no caso de
servidores com idade mais avancada e/ou com pouca experiéncia com o uso
de TIC.

4.1.2.2 Processos de trabalho e adequacfes

Quando se fala em adocdo de tecnologia, é essencial considerar a

necessidade de analise da forma como a ferramenta escolhida se integra ou se

adapta

a estrutura organizacional e a forma de funcionamento dos processos de

trabalho (DAVENPORT, 1992). Considerando que o SEI n&o foi desenvolvido pela

UnB e nem para a UnB, o presente tépico foi dedicado a transparecer a opinido dos

participantes da pesquisa com relacéo a flexibilidade e a adaptabilidade do SEI aos

process

os de trabalho da UnB, bem como as necessidades de adequacdes que

foram identificadas. Os trechos expressados e documentos que condizem com essa

ideia foram compilados no quadro abaixo:

Qu

adro 8 - Categoria V: Processos de Trabalho e Adequacdes

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citacéo
"Seria necessario mapear 0s processos antes para implementar o SEI ou

Pl nao?"
P3 "A UnB era muito grande e nao tinha os procedimentos ja bem definidos"
"E um sistema que foi construido por um outro 6rgdo, ndo foi pensado
P3 diretamente na UnB. Entdo em muitos casos a gente tem que adaptar o
sistema ao processo de trabalho. Isso pode trazer um desconforto"
P1 "N&o seria necesséario mapear processos na fase inicial, eu poderia deixar a

ferramenta mais aberta. Que as pessoas tivessem a liberdade de produzir"
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"O que o SEI traz de bom é ser uma ferramenta mais flexivel. Ela pode ser
encaixada em qualquer 6rgdo, porque ela ndo tem o fluxo. Pode trazer
P3 alguns problemas, com relacdo a vocé nao conseguir controlar direito o
envio do processo. Mas na minha viséo, ela ndo ser muito travada, traz mais
beneficios do que problemas"

"O SEI ndo é um sistema de workflow. Ele € um sistema que vocé consegue

= adaptar qualquer fluxo de trabalho"

"Se eu tiver 0 processo eletrdnico, eu posso mandar o processo para varias
P5 areas ao mesmo tempo. Elas se manifestam e eu concluo o processo no
prazo que tinha que ser concluido"

"Promover a mudanca de cultura, mudando do papel para o digital em um
P1 contexto onde o fluxo é muito parecido com aquilo que eu fazia no papel,
com alguns ajustes. Isso foi uma vantagem"

"ApOs a implantacdo, como existe uma maior transparéncia, uma maior
P5 visibilidade do fluxo de trabalho, com certeza vai haver melhorias. Entdo ha
melhorias de processo e acaba tendo mais agilidade"

"A gente conseguiu fazer uma adaptacdo no SEIl para o aluno peticionar
direto do portal do aluno. Entdo ele pedia no portal do aluno e chegava
P1 direto no departamento. Nao tinha mais intermediario, ndo passava no
protocolo ou em outras unidades. Entdo tornou muito célere esse processo
de solicitacéo do diploma do aluno"

"Mas tudo isso faz parte da estrutura que a gente tem na Universidade.
Infelizmente o servigo publico geralmente ndo é tao rapido. Na velocidade

P5 : . )
gue a gente requeria para o projeto, que era de seis meses, talvez a gente
nao conseguisse adequar todas as estruturas"
P5 "Isso também teve um impacto muito grande nos primeiros meses em
relacdo ao volume de digitalizacédo que era necessario"
"Vejo que a gente deveria ter implantado com um planejamento para
P5 entrada, por que a gente conseguiu virar a chave dentro da UnB, daquilo

que tramitava dentro. Mas a gente nao incluiu o externo. Entdo, acabou que
entrava muito papel ainda dentro da UnB"

"Hoje a UnB ainda esta se adaptando ao SEI, conhecendo e tendo que
P3 mudar alguns processos de trabalho por causa da forma apressada que o
sistema foi implementado”

"Num contexto geral, acho que a ferramenta foi bem aceita. Por que apesar
P3 de trazer mudancas na forma de trabalho, trouxe muito beneficio. Isso gerou
um certo desconforto"

Pesquisa Documental
DOC 01 [Relatorio Técnico de Analise de Aplicacdo do SEI na UnB

Fonte: Elaborado pela autora.

No momento em que estava analisando o software, a Comissdo se deparou
com uma duvida: "Seria necessario mapear 0s processos antes para implementar o
SEIl ou ndo?" (P1). Caso isso fosse necessario, poderia significar um grande desafio

ou um impedimento a implementagao, pois “a UnB era muito grande e nao tinha os
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procedimentos ja bem definidos" (P3). Acrescenta-se, ainda, que o SEI "é um
sistema que foi construido por um outro 6rgéo, nao foi pensado diretamente na UnB.
Entdo em muitos casos a gente tem que adaptar o sistema ao processo de trabalho.
Isso pode trazer um desconforto” (P3).

Com o estudo de viabilidade (DOC 01), percebeu-se que "ndo haveria a
necessidade de mapear processos na fase inicial, poderia deixar a ferramenta mais
aberta. Que as pessoas tivessem a liberdade de produzir" (P1). Isso decorre do fato
de o SEI ser uma ferramenta flexivel e adaptavel, podendo ser pensada para
diferentes contextos, conforme demonstrado nas seguintes falas: "O que o SEI traz
de bom é ser uma ferramenta mais flexivel. Ela pode ser encaixada em qualquer
orgdo, porque ela ndo tem o fluxo. Pode trazer alguns problemas, com relacdo a
vocé nao conseguir controlar direito o envio do processo. Mas na minha visao, ela
nao ser muito travada, traz mais beneficios do que problemas" (P3); "O SEI nédo é
um sistema de workflow. Ele é um sistema que vocé consegue adaptar qualquer
fluxo de trabalho" (P5); "Promover a mudancga de cultura, mudando do papel para o
digital em um contexto onde o fluxo € muito parecido com aquilo que eu fazia no
papel, com alguns ajustes. Isso foi uma vantagem" (P1).

Mesmo sendo uma ferramenta flexivel e com fluxo aberto, a implantacdo do
SEl demanda que sejam feitas algumas adequac¢fes nos processos de trabalho, ja
gue 0S processos passam a ndo ser mais elaborados em papel. Houve relatos de
gue o prazo dado para a realizacdo da implementacdo do SEI na UnB (seis meses)
possa ter sido insuficiente para realizar todas as acfes necessarias: "Mas tudo isso
faz parte da estrutura que a gente tem na Universidade. Infelizmente o servico
publico geralmente ndo é tdo rapido. Na velocidade que a gente requeria para o
projeto, que era de seis meses, talvez a gente ndo conseguisse adequar todas as
estruturas” (P5).

Com isso, foram gerados alguns efeitos indesejados, como gargalos na
digitalizacdo de processos fisicos que ainda seriam inseridos no SEI para
continuidade da tramitagcdo, como demonstra a fala do P5: "Isso também teve um
impacto muito grande nos primeiros meses em relacdo ao volume de digitalizacéo
gue era necessario". Outro problema citado foi que ndo houve tempo de pensar no
tratamento de todas as entradas de documentos fisicos da Universidade,

principalmente nas secretarias de cursos e outras unidades académicas. Assim, a
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UnB ja havia conseguido passar boa parte da producao interna de documentos para
o meio digital, porém, ainda chegavam muitos documentos fisicos por essas
entradas: "Vejo que a gente deveria ter implantado com um planejamento para
entrada, por que a gente conseguiu virar a chave dentro da UnB, daquilo que
tramitava dentro. Mas a gente nédo incluiu o externo. Entdo, acabou que entrava
muito papel ainda dentro da UnB" (P5).

Mesmo considerando esses contratempos, o SEI tem algumas caracteristicas
gue puderam levar a melhorias e facilidades na execucdo das atividades e nos
fluxos dos processos de trabalho. Uma dessas caracteristicas € que, diferente do
processo fisico, quando se trabalha com o processo eletrénico, o SEI permite que se
encaminhe o processo para mais de uma unidade simultaneamente. Com isso, €
possivel haver acdo de mais de uma unidade no processo de forma simultanea,
levando a uma atuacdo mais &gil e colaborativa. Isso pode ser percebido na
seguinte fala do P5: "Se eu tiver o processo eletrénico, eu posso mandar o processo
para varias areas ao mesmo tempo. Elas se manifestam e eu concluo o processo no
prazo que tinha que ser concluido".

O uso do SEI também leva a uma maior transparéncia, jA que 0 acesso e
acompanhamento dos processos podem ser feitos via internet. Assim, o aluno,
servidor ou agente externo a Universidade ndo precisa mais comparecer a unidade
fisica da UnB para acompanhar o andamento do processo. Consequentemente,
existe a tendéncia de que haja uma supervisdo sobre 0S processos em Ccurso,
gerando uma demanda por um atendimento célere. Isso pode ser apreendido na fala
do P5: "Apds a implantacdo, como existe uma maior transparéncia, uma maior
visibilidade do fluxo de trabalho, com certeza vai haver melhorias. Entdo ha
melhorias de processo e acaba tendo mais agilidade”. Exemplo disso que foi citado
pelo P1 foi a adaptacéo realizada no processo de solicitacdo de diploma do aluno: "A
gente conseguiu fazer uma adaptagédo no SEI para o aluno peticionar direto do portal
do aluno. Entéao ele pedia no portal do aluno e chegava direto no departamento. Nao
tinha mais intermediario, ndo passava no protocolo ou em outras unidades. Entédo
tornou muito célere esse processo de solicitacdo do diploma do aluno”.

Conforme mencionado pelo P3, "hoje a UnB ainda esta se adaptando ao SEl,
conhecendo e tendo que mudar alguns processos de trabalho por causa da forma

apressada que o sistema foi implementado”. Ainda assim, destaca-se que a
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percepc¢éao geral foi a de que, mesmo diante de alguns desconfortos, a ferramenta foi
bem aceita na Universidade devido aos beneficios que trouxe: "Num contexto geral,
acho gque a ferramenta foi bem aceita. Por que apesar de trazer mudangas na forma
de trabalho, trouxe muito beneficio" (P3).

Assim, compreendendo a categoria V, chega-se a seguinte sintese das ideias

expostas:

e Apesar de o SEI nédo ter sido desenvolvido pela UnB, ele teria flexibilidade
suficiente para se adaptar as necessidades e as caracteristicas institucionais
sem que fosse preciso realizar o0 mapeamento de todos 0s processos de
trabalho previamente para se viabilizar sua implementacéo;

e Mesmo assim, ha indicios de que, em alguns casos, o prazo concedido para
a realizacdo do trabalho, por ter sido demasiadamente curto, fez com que
algumas adequacdes ndo se concretizassem integralmente, gerando alguns
problemas como: gargalos na digitalizacdo dos documentos fisicos e
dificuldade de controle na entrada de documentos fisicos vindos dos alunos
e de outros 6rgéaos publicos;

e O SEI possibilitou que o tratamento dos processos se tornasse mais célere,
devido ao fato de que permite que mais de uma unidade atue no processo
simultaneamente; reduz tempo e custo de transporte e tramitacdo dos
documentos; e, ainda, promove maior transparéncia e acesso as
informacdes;

¢ Na visdo geral dos participantes, o SEI foi uma ferramenta bem aceita, pois
0os beneficios gerados com seu uso superaram o0s desconfortos e as
dificuldades de adaptacédo, as quais se manifestaram, principalmente, nos

momentos iniciais de contato com a ferramenta.

4.1.3 Condicoes facilitadoras da UTAUT

Conforme demonstrado anteriormente, as condi¢des facilitadoras previstas na
UTAUT (VENKATESH et al., 2003) estdo relacionadas com a percepgao e a
confian¢ca do usuario de que possui 0S recursos e 0 apoio necessarios para utilizar a
tecnologia. Envolve a percepcdo do individuo que os ambientes tecnoldgico e
organizacional estdo sendo gerenciados de forma efetiva para que se consiga bons
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resultados com o uso da ferramenta ao longo do tempo. Além disso, acolhe também
a percepcao de que as proposi¢cdes de gerenciamento e uso da ferramenta estdo em
alinhamento com o planejamento e o0s objetivos institucionais (MOORE; BENBASAT,
1991).

4.1.3.1 Governanca e lideranca do projeto

Conforme delimitado no referencial tedrico da presente pesquisa, a governanga
no setor publico pode estar relacionada com as normas e as politicas propostas pelo
ambiente politico em que a instituicdo se insere (WIEDENHOFT; LUCIANO; PORTO,
2019). Quando voltada ao ambiente interno, aborda questdes principalmente
relacionadas com o alinhamento entre o projeto de adoc¢éo de tecnologia e o alcance
de objetivos institucionais; com o papel da alta gestdo; e com as intervencdes
realizadas junto as pessoas da organizacdo (KESHAVJEE et al., 2006).

O presente topico foi iniciado pela analise das caracteristicas do contexto
externo a UnB que envolve as condi¢cdes de apoio e incentivo a implementacédo do
SElI em oOrgdos e instituicbes da Administracdo Publica. Expressfes dos
participantes e os documentos que se referiram a esse assunto foram compilados no

quadro abaixo:

Quadro 9 - Categoria VI: Contexto Externo

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citagéo

"O SEl, por ser distribuido gratuitamente, ele € compartilhado por meio de
acordo de cooperacgdo técnica. E ai o Ministério do Planejamento fez um
acordo para que ele pudesse ser a ferramenta do PEN, que € o Processo
Eletrénico Nacional"

P1

"O SEI chega na Universidade de Brasilia como uma ferramenta que é
P1 distribuida gratuitamente e que fomenta o desenvolvimento do Processo
Eletrénico Nacional"

"O SEI chegou na UnB pronto. E um sistema gratuito, que se poderia fazer
as alteracbdes que quisesse. Era um software de Governo que outras
P2 instituicdbes também estavam utilizando. Tinha um apoio muito grande na
época do Ministério do Planejamento. A gente tinha que participar do PEN.
Seja com o SEI ou outra ferramenta"

"Tudo isso era compartilhado internamente e fora da Universidade. Entéo
P1 tinha muita interagcdo com outras instituicdes, era um momento favoravel
para isso"
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Pesquisa Documental
DOC 06 |Acordo de cooperacédo técnica (ACT)

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme ja mencionado, o SEI é um software de governo que foi desenvolvido
pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regido (TRF4) e que foi escolhido pelo projeto
Processo Eletronico Nacional (PEN) como solucdo de processo eletronico a ser
distribuida de forma gratuita para uso de instituicbes publicas. O uso do SEI foi
liberado para a UnB mediante assinatura de um Acordo de Cooperacdo Técnica
(ACT - DOC 06), por meio do qual a Universidade passou a fazer parte do PEN,
conforme demonstrado nas seguintes falas do P1l: "O SEI, por ser distribuido
gratuitamente, ele é compartiihado por meio de ACT. E ai o Ministério do
Planejamento fez um acordo para que ele pudesse ser a ferramenta do PEN, que é
o0 Processo Eletronico Nacional"; "O SEI chega na Universidade de Brasilia como
uma ferramenta que é distribuida gratuitamente e que fomenta o desenvolvimento
do Processo Eletrénico Nacional”.

Com isso, a UnB passou a fazer parte de um contexto de colaboragdo entre
instituicdes publicas, voltado ao desenvolvimento do software em si e da promocgao
de boas praticas de seu uso na Administracdo Publica. Isso se da principalmente por
meio do desenvolvimento de mddulos, pelo compartilhamento de conhecimentos e
por meio de apoio na implementacdo. Em muitos momentos, é possivel perceber
nas falas dos participantes o reconhecimento do apoio externo e da motivacéo vinda
do PEN para a implementacdo do SEI. Esse apoio esta refletido nas seguintes falas
do P2 e do P1, respectivamente: "O SEI chegou na UnB pronto. E um sistema
gratuito, que se poderia fazer as alteracbes que quisesse. Era um software de
Governo que outras instituicdes também estavam utilizando. Tinha um apoio muito
grande na época do Ministério do Planejamento. A gente tinha que participar do
PEN. Seja com o SEI ou outra ferramenta"; "Tudo isso era compartilhado
internamente e fora da Universidade. Entdo tinha muita interagdo com outras
instituicées, era um momento favoravel para isso".

Em um contexto interno, a governanca de refere a atuacdo da alta gestdo no
processo de adocdo de tecnologia, bem como da delimitacdo de papéis e
responsabilidades para as equipes da organizacdo. Também refere-se ao
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alinhamento estratégico entre as interven¢des propostas pelo projeto de adogéo e o
alcance dos objetivos organizacionais (KESHAVJEE et al., 2006).

Compreendendo isso, os quadros apresentados abaixo se referem as mencgdes
dos patrticipantes e conteudos dos documentos que englobam as percepc¢des quanto
ao apoio da alta gestdo da Universidade. Essas mencdes foram organizadas em
dois quadros: um voltado aos momentos de pré-adogcdo e de implementacdo; e
outro, ao momento de pés-adocdo. Mais um quadro foi incluido para a abordagem
de assuntos relacionados com a definicAo e a organizacdo da equipe lider do

projeto.

Quadro 10 - Categoria VII: Apoio da Alta Gestao nos Momentos de Pré-Adocéo e de Implementacgéo

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citagéo

"Sempre muito estimulados pela administracdo imediata, eu tinha o apoio da
P1 Diretora o tempo inteiro. A Diretora entendia nossas demandas e tentava
fazer alguma alianca para fazer a coisa funcionar”

"A alta gestdo patrocinou desde o inicio, ela se engajou muito no processo.

= Entdo ela tinha nogéo da expectativa que estava sendo criada e foi atingida"

"Os técnicos levaram a ideia, que foi patrocinada pelo Diretor do CPD e pela

= Diretora do Arquivo Central e por seguinte, foi patrocinada pela alta gestao”

"A primeira decisdo foi a de implementar, que foi tomada pelo Reitor. E
tinhamos todo o apoio da Vice-Reitora, que foi quem realmente abracou o
P2 projeto e que tocava o projeto. Também tinhamos como patrocinadores a
Diretora do Arquivo Central, o Diretor do CPD, e o Decano do DPO. Entao
tinhamos todo esse apoio”

"A participacdo da Administragdo Superior foi muito importante, um ponto
forte muito importante. Por que a gente nao tinha divida de que estava
falando a mesma lingua e que a Universidade tinha a expectativa de
solucionar um problema sobre aquilo ali"

P1

"Acho que o grande ponto forte foi ter o apoio da gestdo. Foi um grande
P2 ponto forte. E essa confianga que eles depositaram na comissdo e na forma
como o trabalho também foi conduzido”

"Na época, a gestdo que ajudou, acho que apoiou bastante. Entendia a
necessidade da mudanca e teve um apoio bastante efetivo"

P1 "Juntou aspectos técnicos com aspectos politicos e gerenciais"
DOC 03 |Termo de abertura de projeto - UnBDigital
DOC 02 |Ato da Reitoria n® 1298/2015

P3

Fonte: Elaborado pela autora.
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Por diversas vezes durante as entrevistas, os participantes da pesquisa
demonstram que houve grande apoio da alta gestdo para as acdes relacionadas
com o projeto UnBDigital, principalmente nos momentos de pré-adocdo e de
implementacdo do sistema. Essa percepcado teve mencdes expressivas, tanto em
guantidade como em intensidade, conforme demonstrado nas seguintes falas:
"Sempre muito estimulados pela administracdo imediata, eu tinha o apoio da
Diretora o tempo inteiro. A Diretora entendia nossas demandas e tentava fazer
alguma alianca para fazer a coisa funcionar" (P1); "A alta gestédo patrocinou desde o
inicio, ela se engajou muito no processo. Entdo ela tinha nocédo da expectativa que
estava sendo criada e foi atingida" (P5); "Os técnicos levaram a ideia, que foi
patrocinada pelo Diretor do CPD e pela Diretora do Arquivo Central e por seguinte,
foi patrocinada pela alta gestao"” (P5); "A primeira decisao foi a de implementar, que
foi tomada pelo Reitor. E tinhamos todo o apoio da Vice-Reitora, que foi quem
realmente abracou o projeto e que tocava o projeto. Também tinhamos como
patrocinadores a Diretora do Arquivo Central, o Diretor do CPD, e o Decano do
DPO. Entdo tinhamos todo esse apoio" (P2); "A participagdo da Administracdo
Superior foi muito importante, um ponto forte muito importante. Por que a gente nao
tinha davida de que estava falando a mesma lingua e que a Universidade tinha a
expectativa de solucionar um problema sobre aquilo ali* (P1); "Acho que o grande
ponto forte foi ter o apoio da gestdo. Foi um grande ponto forte. E essa confianca
que eles depositaram na comissdo e na forma como o trabalho também foi
conduzido" (P2); "Na época, a gestdo que ajudou, acho que apoiou bastante.
Entendia a necessidade da mudanca e teve um apoio bastante efetivo" (P3).

A percepcao € de que se "juntou aspectos técnicos com aspectos politicos e
gerenciais" (P1). E assim, foi criado o Projeto UnBDigital (DOC 03), que pretendeu
“promover a superagao do paradigma da utilizagdo de documentos em papel, e sua
substituicdo pela adocdo do processo eletrénico”, tendo abarcado o SEI como
ferramenta de processo eletronico escolhida. O projeto seria gerenciado pela
Comisséo de Implantagédo do SEI na UnB (DOC 02). Essa interagdo constante entre
a comissao e a alta gestéao levou a realizacdo de um trabalho colaborativo, em que
todos estavam empreendendo esforcos em uma mesma direcdo. Maiores detalhes

sobre a referida comisséo e seu funcionamento foram abordados no quadro abaixo:
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Quadro 11 - Categoria VIII: Equipe Lider do Projeto

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citagéo

P1

"A melhor percepcdo que se teve foi que precisava ser feito um trabalho
multidisciplinar”

P4

"Primeiro a gente selecionou as pessoas: a Tl, a Diretoria de Processos e 0
Arquivo foram os envolvidos"

P1

"Um ponto muito forte é a participacdo da equipe multidisciplinar. Por que a
equipe multidisciplinar tinha a disponibilidade para compartilhar e para trazer
para discussdo elementos que eram de praticas que a gente nao tinha
conhecimento no dia a dia"

P1

"Pelo menos parte da equipe teve dedicacdo exclusiva. Pelo menos parte da
equipe teria que ter a preocupacao diaria de se ocupar dessa
implementacao, e isso aconteceu"

P1

"Os servidores sairam dos seus setores de trabalho e se agrupam em uma
mesma unidade fisica"

P5

"A gente conseguiu que parte fosse em dedicacdo exclusiva e parte
estivesse em dedicacao parcial. E isso é muito positivo, por que a gente teve
pessoas que s6 pensavam naquilo”

P3

"Como eu figuei com dedicacdo exclusiva nessa ferramenta, eu fui
estudando essa ferramenta. O que facilita no entendimento de como ela
funciona”

P5

"Nés tivemos uma equipe que foi dedicada a fazer essa implantacédo"

P2

"Na comissao tinha o presidente da comissado, que era quem se reportava
diretamente aos patrocinadores juntamente com a vice-presidente. E tinha
toda uma equipe técnica de arquivistas, de analistas de TI, uma
administradora e uma secretéria executiva"

P3

"Tinha toda a parte de tomada de decisdo também que envolvia a alta
gestdo. No caso, a reitoria e a vice-reitoria também participaram de algumas
decisdes que essa comisséo ficou de executar"

P4

"Além de ter uma comissao que era a responsavel por fazer todo um estudo
e apresentar as diretrizes, também tinha os patrocinadores, que estavam ali
com a parte da administracdo superior. Que envolvia ndo sé a reitoria,
decanatos, mas também pontos chaves da administracao”

P1

"A gente propds nessa parte de planejamento, a criacdo de uma equipe de
patrocinadores, que seriam gestores de alto nivel que pudessem entender
0s problemas que a gente estava vivendo e validar os processos de trabalho
que a comissao estava fazendo"

P1

"Um grupo estava se modelando e também indicou que precisaria haver
uma camada de interacdo com a administracao superior"

P5

"Como foi uma comissdo nomeada pelo Gabinete, os técnicos tinham uma
ascensdo dentro da casa. Entdo eles conseguiam conversar
transversalmente”

PS5

"Um ponto forte foi 0 empoderamento da comissao”
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"Houve novamente reunido com a alta gestdo para reconhecer esse esforgo
P1 da equipe e parabenizar todo o trabalho que a equipe fez na implementacéo.
A implementacdo foi reconhecidissima, na fala do Reitor e dos demais
gestores que estavam participando”

P4 "A equipe conseguiu trabalhar junto e se dedicou bastante"

"Na comisséo se criou uma intimidade muito grande. Entdo a gente tinha
uma afinidade que virou uma amizade depois inclusive, fora das fronteiras
da Universidade, como reconhecimento desse esforco, sabe? Como o
reconhecimento do beneficio da Universidade"

"A gente vé na literatura que esse é o resultado de um time muito engajado.
Um time de elite"

P1

PS5

P4 "A comissao de uma forma geral estava satisfeita porque tinha conseguido
atingir o objetivo que era ter o sistema em producao"

"Em relacdo a comissdo, eu acho que o objetivo foi alcancado. Nos
tinhamos uma grande meta de fazer a implantacdo nesse curto espaco de
tempo. Eu acho que a comissdo se engajou o suficiente para poder fazer
essa entrega"

"A gente esta inovando o tempo inteiro. E essa inovacao do servico publico,
gue € uma inovacdo mais ampla, quando a gente se insere nela, a gente
nao tem davidas de que a gente estd indo em direcdo a um caminho mais
acertado possivel para tornar os servicos melhores"

"Quando a gente tem orgulho do trabalho que a gente faz ou fez, a gente
fica feliz em poder falar. Entdo eu tenho orgulho de ter participado desse
projeto, acho que todas as ac@es e dificuldades que a gente enfrentou, que
a gente foi vencendo cada etapa, elas sdo um aprendizado enorme"

P5

P1

P1

Pesquisa Documental

DOC 05 Plano de Gerenciamento do Projeto UnBDigital

Fonte: Elaborado pela autora.

A Comissdo de Implantacdo do SEI na UnB tinha caracteristicas bastante
especificas e diferentes do que se costumava observar na Universidade. Era uma
equipe multidisciplinar que envolvia servidores do Arquivo Central (ACE), do Centro
de Informatica (CPD) e do Decanato de Planejamento, Orcamento e Avaliacdo
Institucional (DPO). Envolvia pessoas com diferentes formacdes, como: arquivologia,
administracdo, Tl e secretariado executivo. Conforme falas a seguir, esse era um
ponto bastante forte da equipe, j& que a presenca de pessoas de diferentes
formacdes e setores enriquecia as discussdes dos elementos que compunham o
projeto: "A melhor percepcdo que se teve foi que precisava ser feito um trabalho
multidisciplinar” (P1); "Primeiro a gente selecionou as pessoas: a Tl, a Diretoria de
Processos e o Arquivo foram os envolvidos" (P4); "Um ponto muito forte é a

participacdo da equipe multidisciplinar. Por que a equipe multidisciplinar tinha a
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disponibilidade para compartilhar e para trazer para discussao elementos que eram
de praticas que a gente nado tinha conhecimento no dia a dia" (P1).

Outra novidade percebida, foi a estruturacdo interna da Comissdo, que foi
registrada no Plano de Gerenciamento do Projeto UnBDigital (DOC 05). Parte dos
servidores ficou em dedicacao exclusiva e parte em dedicacéo parcial: "Pelo menos
parte da equipe teve dedicacdo exclusiva. Pelo menos parte da equipe teria que ter
a preocupacédo diaria de se ocupar dessa implementacdo, e isso aconteceu” (P1).
Além disso, "os servidores sairam dos seus setores de trabalho e se agrupam em
uma mesma unidade fisica" (P1), para que a dedicacdo ao projeto ndo se dividisse
com outras atividades rotineiras e para que a comunicagdo entre 0S membros se
tornasse mais agil, conforme refor¢cado nas seguintes falas: "A gente conseguiu que
parte fosse em dedicacao exclusiva e parte estivesse em dedicacao parcial. E isso é
muito positivo, por que a gente teve pessoas que so pensavam haquilo” (P5); "Como
eu fiquei com dedicacdo exclusiva nessa ferramenta, eu fui estudando essa
ferramenta. O que facilita no entendimento de como ela funciona" (P3); "NGs tivemos
uma equipe que foi dedicada a fazer essa implantagcéo” (P5).

O funcionamento da Comisséo foi estruturado de forma a se ter um presidente,
uma vice-presidente, além de gestores da area de arquivo e de Tl, que organizavam
o0 planejamento e lideravam a equipe em direcdo do alcance dos objetivos
delineados: "Na comissdo tinha o presidente da comissdo, que era quem se
reportava diretamente aos patrocinadores juntamente com a vice-presidente. E tinha
toda uma equipe técnica de arquivistas, de analistas de Tl, uma administradora e
uma secretéaria executiva" (P2).

Também foi criada uma camada de validacdo das propostas e de e decisdo
junto a alta gestdo da UnB, conforme demonstrado no tépico 4.1.3.2 (Planejamento).
Essa camada era composta pelos patrocinadores do projeto: "Tinha toda a parte de
tomada de decisdo também que envolvia a alta gestdo. No caso, a reitoria e a vice-
reitoria também participaram de algumas decisfes que essa comissdo ficou de
executar" (P3); "Além de ter uma comissao que era a responsavel por fazer todo um
estudo e apresentar as diretrizes, também tinha os patrocinadores, que estavam ali
com a parte da administracdo superior. Que envolvia ndo so a reitoria, decanatos,
mas também pontos chaves da administracdo” (P4); "A gente prop6s nessa parte de

planejamento, a criacdo de uma equipe de patrocinadores, que seriam gestores de
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alto nivel que pudessem entender os problemas que a gente estava vivendo e
validar os processos de trabalho que a comisséo estava fazendo” (P1); "Um grupo
estava se modelando e também indicou que precisaria haver uma camada de
interacdo com a administracao superior" (P5).

Essa relacdo entre a Comisséo e os Patrocinadores do projeto parece ser uma
relacdo de confiangca mutua e que revela uma sensacéo de que havia grande apoio
para a realizacdo do projeto: "Como foi uma comissao nomeada pelo Gabinete, os
técnicos tinham uma ascensdo dentro da casa. Entdo eles conseguiam conversar
transversalmente” (P5); "Um ponto forte foi o0 empoderamento da Comissdo” (P5);
"Houve novamente reunido com a alta gestdo para reconhecer esse esforco da
equipe e parabenizar todo o trabalho que a equipe fez na implementagdo. A
implementacédo foi reconhecidissima, na fala do Reitor e dos demais gestores que
estavam participando” (P1).

Isso leva a percepcdo de que essa foi uma estrutura que funcionou
satisfatoriamente e que incentivou a equipe a um momento de motivacdo e bem-
estar. Isso resultou em uma performance positiva e facilitou o alcance dos objetivos
delineados para o projeto. Constata-se isso em diversas falas dos participantes: "A
equipe conseguiu trabalhar junto e se dedicou bastante” (P4); "Na comissao se criou
uma intimidade muito grande. Entdo a gente tinha uma afinidade que virou uma
amizade depois inclusive, fora das fronteiras da Universidade, como reconhecimento
desse esforco, sabe? Como o reconhecimento do beneficio da Universidade" (P1);
"A gente vé na literatura que esse € o resultado de um time muito engajado. Um time
de elite" (P5); "A comissdo de uma forma geral estava satisfeita porque tinha
conseguido atingir o objetivo que era ter o sistema em producao” (P4); "Em relacdo a
comissao, eu acho que o objetivo foi alcancado. NGs tinhamos uma grande meta de
fazer a implantacdo nesse curto espaco de tempo. Eu acho que a comissédo se
engajou o suficiente para poder fazer essa entrega" (P5); "A gente esta inovando o
tempo inteiro. E essa inovacéo do servi¢o publico, que é uma inovacdo mais ampla,
guando a gente se insere nela, a gente ndo tem davidas de que a gente esta indo
em direcdo a um caminho mais acertado possivel para tornar os servicos melhores"
(P1); "Quando a gente tem orgulho do trabalho que a gente faz ou fez, a gente fica

feliz em poder falar. Entdo eu tenho orgulho de ter participado desse projeto, acho
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que todas as acoes e dificuldades que a gente enfrentou, que a gente foi vencendo
cada etapa, elas sdo um aprendizado enorme” (P1).

Se faz necessario abordar algumas ressalvas dos participantes quanto ao
momento de pos-adocédo do SEI na UnB, que se distinguem da l6égica demonstrada
no item anterior. Como se apresenta na fala de P1, houve uma mudanca na Gestao
que alterou o contexto: "logo depois da implementacdo houve uma mudanca de
gestdo na Universidade. Essa mudanca de gestdo impactou nos processos
gerenciais de como a gente levaria a ferramenta" (P1). Por isso, foi elaborado um
quadro voltado exclusivamente para a abordagem da questdo do apoio da alta
gestdo no momento de pds-adocao:

Quadro 12 - Categoria IX: Apoio da Alta Gestdo no Momento de Pés-Adogéo

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citacéo

"Logo depois da implementacdo houve uma mudanca de gestdo na
P1 Universidade. Essa mudanca de gestdo impactou nos processos gerenciais
de como a gente levaria a ferramenta”

"Eu acredito que a UnB poderia ter dado continuidade no projeto UnBDigital,
P2 gue ndo era so a implantacdo do SEI. Além dessa implementacdo, tem que
ter uma manutencgéo e apoio para o desenvolvimento”

"O que poderia ser melhor, o que é um olhar de hoje, é que talvez nao
P1 adianta s6 reconhecer que a ferramenta é importante. Mas tem que ter
condi¢cdes dela se desenvolver"

"Poderia ter tido um pouco mais de apoio nessa continuidade de cursos, de
desenvolvimento da ferramenta em si, de ter feito uma integracdo dos
sistemas legados. Entdo havia algumas perspectivas para dar continuidade
a essas atividades, mas que néo foram dadas"

P2

"Essa questdo da gente ndo ter conseguido uma equipe em dedicagéo
P5 exclusiva depois da implantagdo, pelo menos na parte da TI, afetou a
possibilidade de promover as integracdes sistémicas"

"A gente ndo teve tempo de pensar as integragdes sistémicas e também nao

i foi pensada uma estrutura de gestao do sistema pés-implantacéo
"Se a gente pensar na fase pds-implementacdo, a gente tem talvez mais
P1 desafios em relagcdo a recursos humanos, eu ja tenho uma equipe mais
esvaziada"
P5 "Para a implantacdo o tempo € suficiente, para pensar no pos-implantacao,

nao é
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PS5

"No meu 6rgdo atual, tem uma unidade central de gestdo do SEI, que
envolve toda a gestdo do SEI, que é canalizada nesse ponto. Ndo € uma
atividade pulverizada. Se, porventura, essa unidade precisar demandar
alguma outra, ela demanda. Inclusive, essa unidade tem um funcionamento
estratégico, é ligada diretamente ao Gabinete da Secretaria de
Planejamento, que € responsavel pela gestdo do SEl. E uma equipe
“‘empoderada”’. Entdo, eu acho que a grande diferenca é essa, nesse pos-
implantacéo"

PS5

"Com essa questdo da unidade central também, as integracfes sistémicas
avancaram"

P5

"O grande problema eram os sistemas que geravam documentos que
precisavam ser assinados e esses sistemas n&o foram integrados ao SEI.
Entdo acabava gerando um retrabalho"

P2

O SEI possibilita descrever processo por processo em uma funcionalidade
chamada base de conhecimento, em que ja se poderia definir os cédigos de
classificacdo, detalhes dos procedimentos, regras legais, etc. E uma
funcionalidade que poderia estar sendo utilizada e que poderia facilitar
imensamente principalmente para o0s usuarios, pois poderia conter
orientacdes, descricdes das etapas que aquele processo vai ter. Mas que a
gente esta deixando de utilizar, de dar a importancia devida"

P5

"Existe uma outra implantacdo ocorrendo. Mas mesmo aguardando a
entrega dessa implantacao, se esse sistema de peticionamento ficasse seis

meses ou um ano, até por que € muito rapido de implantar, teria trazido
frutos positivos para casa"

P4

"Eu sou aluna da Universidade do Programa de P6s-Graduacgédo e eu recebo
e-mail da Pés pedindo para eu mandar um formulario por e-mail. E eles vao
colocar esse e-mail no SEI. S6 que nédo faz muito sentido na minha cabecga,
sendo que eu sei que eu posso ter um processo direto no sistema. Porque
nao fizeram um documento la e me deram a liberagcédo da assinatura externa
para eu poder assinar ja por meio digital?"

P3

"Da implantacdo para cé, a gente conseguiu colocar pelo menos uns trés
modulos ativos dentro da UnB. O que mostra que a gestdo também esta
engajada e tentando colocar o SEI para funcionar cada vez mais interagindo
com a comunidade da UnB"

P1

DOC 11

"O SEI ndo esta parado, a gente estuda versfes para atualizagédo, a gente
implementa médulos, a gente conversa com as equipes, na dinamica de
cada um. Mas talvez se a gente tivesse conseguido perceber uma forma de
criar espagco para o SEI se desenvolver, como uma ferramenta mais
preparada para os diferentes problemas, talvez a gente tivesse tido um
melhor aproveitamento do SEI depois da implementacéo”

Pesquisa Documental
Termo de Encerramento de Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

E pertinente trazer o reconhecimento dos participantes de que, no momento de

pos-adocao, devido a troca de gestdo da Universidade, o apoio ao Projeto
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UnBDigital (bem como a continuidade e ao desenvolvimento do SEI na UnB) foi
afetado. Isso se apreende nas seguintes falas: "Eu acredito que a UnB poderia ter
dado continuidade no projeto UnBDigital, que ndo era sé a implantacdo do SEI. Além
dessa implementacdo, tem que ter uma manutencdo e apoio para O
desenvolvimento" (P2); “O que poderia ser melhor, o que é um olhar de hoje, é que
talvez ndo adianta s6 reconhecer que a ferramenta é importante. Mas tem que ter
condicdes dela se desenvolver" (P1)”. Isso levou, inclusive, a descontinuidade do
Projeto UnBDigital, conforme registrado no Termo de Encerramento de Projeto (DOC
11).

Nesse contexto, conforme complementacdes que serdo esclarecidas nos
préximos topicos do presente estudo, os participantes expressam preocupacdes
com relacdo a continuidade dos treinamentos, acfes de comunicacdo e da
promocao de integracdes sistémicas entre o SEI e os outros sistemas utilizados na
Universidade: "Poderia ter tido um pouco mais de apoio nessa continuidade de
cursos, de desenvolvimento da ferramenta em si, de ter feito uma integracdo dos
sistemas legados. Entdo havia algumas perspectivas para dar continuidade a essas
atividades, mas que ndo foram dadas" (P2); "Essa questdo da gente nao ter
conseguido uma equipe em dedicagao exclusiva depois da implantacéo, pelo menos
na parte da TI, afetou a possibilidade de promover as integracdes sistémicas" (P5);
"A gente ndo teve tempo de pensar as integracdes sistémicas e também néao foi
pensada uma estrutura de gestdo do sistema pOs-implantagdo” (P5); "Se a gente
pensar na fase pdés-implementacéo, a gente tem talvez mais desafios em relacéo a
recursos humanos, eu ja tenho uma equipe mais esvaziada" (P1l); "Para a
implantacéo o tempo é suficiente, para pensar no pés-implantacao, ndo é" (P5).

As falas listadas no paragrafo acima demonstram certo desconforto dos
participantes quanto a disponibilidade de pessoal e de uma estrutura institucional
com responsabilidades voltadas a gestédo e ao desenvolvimento do sistema, com
vistas a manté-lo com bons niveis de qualidade no uso e desenvolvimento na UnB.
Um dos participantes que ja saiu da UnB e veio a trabalhar com o SEI em outro
orgao (P5) expressou os beneficios desse apoio no periodo de pos-implementacéo
para a continuidade do uso do sistema na Instituicdo: "No meu 6rgéo atual, tem uma
unidade central de gestdo do SEI, que envolve toda a gestdo do SEI, que é

canalizada nesse ponto. Ndo € uma atividade pulverizada. Se, porventura, essa
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unidade precisar demandar alguma outra, ela demanda. Inclusive, essa unidade tem
um funcionamento estratégico, é ligada diretamente ao Gabinete da Secretaria de
Planejamento, que € responsavel pela gestdo do SEI. E uma equipe ‘empoderada’.
Entdo, eu acho que a grande diferenca é essa, nesse pés-implantacdo”; "Com essa
guestao da unidade central também, as integracdes sistémicas avancaram".

Devido a esses fatores, os participantes da pesquisa entendem que foram
sentidos impactos no apoio para a continuidade e desenvolvimento no momento de
pos-implantacéo. Isso se reflete em falas que demonstram a implementacéo parcial
de novas funcionalidades e dificuldade de interacdo do SEI com o novo contexto
pelo qual a Universidade passa, o qual, por sua vez, envolve a implantacdo de
novas ferramentas eletrénicas: "O grande problema eram os sistemas que geravam
documentos que precisavam ser assinados e esses sistemas néo foram integrados
ao SEI. Entdo acabava gerando um retrabalho" (P5); “O SEI possibilita descrever
processo por processo em uma funcionalidade chamada base de conhecimento, em
que ja se poderia definir os codigos de classificacdo, detalhes dos procedimentos,
regras legais, etc. E uma funcionalidade que poderia estar sendo utilizada e que
poderia facilitar imensamente principalmente para os usuarios, pois poderia conter
orientacdes, descricbes das etapas que aquele processo vai ter. Mas que a gente
estd deixando de utilizar, de dar a importancia devida" (P2); "Existe uma outra
implantacdo ocorrendo. Mas mesmo aguardando a entrega dessa implantagcéo, se
esse sistema de peticionamento ficasse seis meses ou um ano, até por que € muito
rapido de implantar, teria trazido frutos positivos para casa" (P5); "Eu sou aluna da
Universidade do Programa de Pés-Graduacéo e eu recebo e-mail da Pés pedindo
para eu mandar um formulario por e-mail. E eles véo colocar esse e-mail no SEI. S6
gue nao faz muito sentido na minha cabeca, sendo que eu sei que eu posso ter um
processo direto no sistema. Porque ndo fizeram um documento la e me deram a
liberacdo da assinatura externa para eu poder assinar ja por meio digital?" (P4).

Em tempo, € relevante mencionar que dois participantes expressaram que 0
SElI continua em uso na Universidade e recebe acdes de melhoria e
desenvolvimento, mesmo que néo de forma ideal. Isso foi englobado nas seguintes
falas do P3 e do P1, respectivamente: "Da implantacdo para cé, a gente conseguiu
colocar pelo menos uns trés modulos ativos dentro da UnB. O que mostra que a

gestdo também esta engajada e tentando colocar o SEI para funcionar cada vez
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mais interagindo com a comunidade da UnB"; "O SEI néo esta parado, a gente

estuda versfes para atualizacdo, a gente implementa moédulos, a gente conversa

com as equipes, na dinamica de cada um. Mas talvez se a gente tivesse conseguido

perceber uma forma de criar espaco para o SEI se desenvolver, como uma

ferramenta mais preparada para os diferentes problemas, talvez a gente tivesse tido

um melhor aproveitamento do SEI depois da implementacéo”.

Partindo dessas falas e do panorama observado, chega-se a seguinte sintese

acercada das Categorias VI, VII, VIl e IX:

Projeto Processo Eletronico Nacional (PEN): a partir da assinatura do ACT, a
UnB passa a receber significativo apoio externo para a implementacao,
fazendo parte de um projeto nacional que lhe permite o uso gratuito do SEI.
Esse projeto também propfe que as instituicbes e 6rgaos publicos que
compdem o PEN atuem de forma colaborativa nos processos de adocao e
no desenvolvimento do SEI;

Nos momentos de pré-adocdo e de implementacdo, houve expressivo apoio
da alta gestdo para a adoc¢édo do SEI, o que inspirou confianca e seguranca
para a proposicao e a realizacdo dos trabalhos da comisséo.

Caracteristicas da Comissdo de Implantacdo do SEI na UnB: equipe
multidisciplinar composta por servidores com diferentes formacfes e que
vinham de diferentes setores da Universidade. Parte desses servidores ficou
em dedicacdo exclusiva e em uma mesma unidade fisica para os trabalhos
relacionados ao projeto. A Comissao tinha estrutura interna prépria e relativa
liberdade de organizacéo e proposi¢ao dos trabalhos.

Criou-se uma camada de interagcdo com a alta gestdo para melhoria das
proposi¢cbes e qualificagdo do processo decisério (patrocinadores do
projeto). Essas caracteristicas levaram a um bom funcionamento da
Comissao, o0 que gerou uma performance positiva e facilitou o alcance dos
objetivos delineados para o projeto. Além disso, estimulou a satisfacdo e a
motivacdo dos integrantes da equipe.

No momento de pds-adocdo, os participantes revelaram ter havido uma
troca de gestdo na Universidade que dificultou a interacédo e a compreensao
com relagdo ao projeto UnBDigital, que acabou sendo descontinuado. Isso

levou a outras dificuldades como a indefinicdo de uma equipe responsavel
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pela gestdo do SEI para os momentos posteriores. Acarretou também
consequéncias relacionadas com o desenvolvimento do sistema na UnB,
tendo afetado a continuidade das integracfes sistémicas necessarias, da
implementacdo de novas funcionalidades, dos treinamentos e da promocao

de orientacdes adequadas aos USUArios.

4.1.3.2 Planejamento

Segundo Fernandez e Rainey (2006), o planejamento de um projeto de adocéo
de tecnologia engloba o estabelecimento de quais sdo 0s objetivos e resultados que
se deseja alcancar, bem como os cursos de acdo e estratégias para alcanca-los.
Nesse contexto, o levantamento dos recursos nhecessarios e a garantia da
disponibilidade desses recursos se torna imprescindivel. Por isso, a seguir foi
elaborado um quadro dedicado as percepcdes dos participantes e registros nos

documentos que se voltam a compreensdo da disponibilidade dos recursos
necessarios para a realizacao do projeto de adoc¢éo do SEI na UnB:

Quadro 13 - Categoria X: Recursos

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citacéo

"Como a gente se preocupou com o levantamento dos recursos antes da
fase de implantacdo, a gente chegou para a reunido onde se ia tomar a
decisdo de implementar ou ndo o SEI com todos 0s insumos que seriam
indispensaveis para a implementacao”

P1

"No caso do CPD, néo foi necessario nada que fosse voltado somente para
P3 o SEI. Se adquiriu algum recurso, de armazenamento, alguma coisa, mas
que era pensando em todo o CPD de uma forma geral"

"A UnB tinha dinheiro para implantar o SEI? O SEI ndo teve custo. O
P5 sistema em si ndo teve custo. Mas o arquivo que foi pedido, os
equipamentos de escaner e demais estruturagdes tinha"

"A UnB tinha algumas ferramentas que j& eram implantadas em uma
estrutura semelhante ao que o SEI vinha. Nao é o forte da UnB trabalhar
com a linguagem do SEI, mas tinha algumas estruturas que facilitaram
nesse sentido"

P3

"Foi um ponto forte da UnB ja ter uma estrutura boa para a gente fazer a
implantacdo. O préprio CPD ndo teve que adquirir equipamentos, pelo
P3 menos no momento da implantagdo. Posteriormente, teve que pensar em
alguma coisa relacionado ao armazenamento, que o SEI € uma ferramenta
que guarda muita informacao"
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P2 "Questdo de recursos financeiros, tudo o que foi solicitado para a
implementacao e para o sucesso do projeto, foi concedido”

P3 "Com relacéo ao financeiro tudo bem"

P1 "Os recursos, ndo posso falar que eles sobraram, mas eles foram
suficientes. Eles foram dentro da medida que a gente foi indicando"

P1 "Uma questéao dificil de mudar dentro do projeto foi essa. Essa questdo do
espaco para os documentos fisicos, mas acabou que deu certo no final"
"Recursos humanos, a gente pode ver que a equipe foi composta por

P2 técnicos, pessoas realmente muito capacitadas para realizar o trabalho.
Pessoas que entendiam do sistema, que contribuiram para o
desenvolvimento do sistema, da implementacéo”

p3 "Com relacdo aos recursos humanos, no caso do CPD, foi uma situagéo
favoravel"

P2 "Para esse projeto foi disponibilizado tudo que foi necessario, que foi
solicitado”

P1 "Recursos humanos, a gente teve basicamente tudo o que a gente requereu
Ou que previu que precisaria”

P3 "Para um sistema do tamanho do SElI, foi complexo. Porque a gente recebeu
um prazo de seis meses para fazer a implantacéo”

"Entéo para fazer isso na UnB em seis meses foi complexo. Com relacdo ao

P3 tempo, foi muito pouco. Foi bastante estressante trabalhar em um periodo
téo curto”

"Eu considero os recursos humanos insuficientes. Considero que a questéo

P5 de promover a motivacado desse grupo de guerra que foi criado, considero
insuficiente"

Pesquisa Documental
DOC 01 |Relatério Técnico de Analise de Aplicagdo do SEI na UnB
DOC 09 |Relatério Técnico da Primeira Etapa do Projeto UnBDigital

Fonte: Elaborado pela autora.

Devido ao fato de a escolha do software ter sido embasada por um estudo
prévio que ja incluia o levantamento dos recursos necessarios para a implantacao
do sistema, foi possivel averiguar junto a alta gestdo da Universidade a
disponibilidade dos recursos de forma prévia a iniciacdo das acbes de
implementagdo: "Como a gente se preocupou com o levantamento dos recursos
antes da fase de implantacdo, a gente chegou para a reunido onde se ia tomar a
decisdo de implementar ou ndo o SEI com todos 0s insumos que seriam
indispensaveis para a implementacdo” (P1). Com isso, mais uma vez, buscou-se 0
alinhamento das proposicdes técnicas com as expectativas da alta gestao.

Segundo a opinido dos participantes da pesquisa, a implementacao do SEI ndo

demandou uma quantidade expressiva de recursos financeiros ou de aquisicoes, ja
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que o sistema foi cedido de forma gratuita para uso da Universidade. Além disso, o
SEl foi implementado utilizando uma estrutura tecnoldgica j& existente na
Universidade. Isso se refle no registro dos recursos utilizados que foi contemplado
no Relatério Técnico da primeira etapa do Projeto UnBDigital (DOC 09) e nas
seguintes falas: "No caso do CPD, nédo foi necessario nada que fosse voltado
somente para o SEI. Se adquiriu algum recurso, de armazenamento, alguma coisa,
mas que era pensando em todo o CPD de uma forma geral” (P3); "A UnB tinha
dinheiro para implantar o SEI? O SEI n&o teve custo. O sistema em si n&o teve
custo. Mas o arquivo que foi pedido, os equipamentos de escaner e demais
estruturacbes tinha (P5)"; "A UnB tinha algumas ferramentas que ja eram
implantadas em uma estrutura semelhante ao que o SEI vinha. N&o é o forte da UnB
trabalhar com a linguagem do SEI, mas tinha algumas estruturas que facilitaram
nesse sentido" (P3); "Foi um ponto forte da UnB ja ter uma estrutura boa para a
gente fazer a implantacédo. O proprio CPD nao teve que adquirir equipamentos, pelo
menos no momento da implantacdo. Posteriormente, teve que pensar em alguma
coisa relacionado a armazenamento, que o SEIl é uma ferramenta que guarda muita
informacéao” (P3).

De forma complementar, com base na demonstracdo de que o projeto de
implantacdo do SEI teve expressivo apoio da alta gestdo nos momentos de pré-
adocdo e de implementacédo (item 4.1.3.1 Governanca e lideranca do projeto), em
geral os participantes demonstram satisfacdo com a disponibilidade dos recursos
necessarios a execucao do projeto: "Questéo de recursos financeiros, tudo o que foi
solicitado para a implementacédo e para o sucesso do projeto, foi concedido” (P2);
"Com relagéo ao financeiro tudo bem" (P3); "Os recursos, ndo posso falar que eles
sobraram, mas eles foram suficientes. Eles foram dentro da medida que a gente foi
indicando” (P1); "Para esse projeto foi disponibilizado tudo que foi necessario, que
foi solicitado" (P2). Destaca-que foge a essa de percepcdo positiva sobre os
recursos o que se refere & necessidade de espaco para armazenamento dos
documentos fisicos que seriam digitalizados. Isso se reflete na seguinte fala do P1:
"Uma questéo dificil de mudar dentro do projeto foi essa. Essa questdo do espago
para os documentos fisicos, mas acabou que deu certo no final".

Ja com relagdo aos recursos humanos, foi possivel averiguar a existéncia de

dois tipos de opinides distintas entre os participantes. Por um lado, parte dos
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participantes expressou que o0s recursos foram suficientes: "Recursos humanos, a
gente pode ver que a equipe foi composta por técnicos, pessoas realmente muito
capacitadas para realizar o trabalho. Pessoas que entendiam do sistema, que
contribuiram para o desenvolvimento do sistema, da implementacdo" (P2); "Com
relacdo aos recursos humanos, no caso do CPD, foi uma situacédo favoravel” (P3);
"Recursos humanos, a gente teve basicamente tudo o que a gente requereu ou que
previu que precisaria” (P1l); "Para esse projeto foi disponibilizado tudo que foi
necessario, que foi solicitado" (P2).

Por outro lado, parte dos participantes entendeu que 0s recursos humanos nao
foram suficientes, devido ao fato de que o prazo era apertado para a realizacdo de
tudo o que era necessario para que o projeto tivesse bons resultados. Isso fez com
gue a equipe tivesse que trabalhar em um ritmo muito acelerado e estressante, o
gue gerou alguns descontentamentos: "Para um sistema do tamanho do SEl, foi
complexo. Porque a gente recebeu um prazo de seis meses para fazer a
implantagéo” (P3); "Entao para fazer isso na UnB em seis meses foi complexo. Com
relacdo ao tempo, foi muito pouco. Foi bastante estressante trabalhar em um
periodo tdo curto" (P3); "Eu considero os recursos humanos insuficientes. Considero
gue a questdo de promover a motivacdo desse grupo de guerra que foi criado,
considero insuficiente" (P5).

Outro fator importante para analisar a efetividade do planejamento de um
projeto de adocdo € a forma como foi estruturado, a amplitude de sua abordagem
bem como a realizagdo de um devido registro das propostas e acdes (BRASIL,
2011). O quadro abaixo representa as falas dos participantes e os documentos que

refletem a estrutura do projeto de ado¢ao do SEI na UnB:

Quadro 14 - Categoria XI: Estrutura do Projeto

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citagéo

"Acho que é um processo natural: vocé traz o problema e depois vocé tem
P3 gue pensar em uma solucdo ou em uma mudanca de cultura para se
adequar ao sistema"

"A gente foi comecar a desenhar o sistema para nossa realidade, e ver

P4 . ~ ; - .
como seria isso. Entdo a gente foi fazendo os planejamentos

"A gente tinha essa preocupacdo de tentar fazer um modelo que

Pl F n
funcionasse
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P1

"S0 para o planejamento foi dedicado mais ou menos dois meses. Se vocé
levar em conta que dos 6 meses de trabalho, dois meses foi dedicado
somente para o planejamento... Além disso, gente precisava registrar todo o
trabalho”

P1

"A gente viu que havia muita necessidade de planejamento. A participacédo
da equipe de planejamento da Universidade dentro do grupo fez toda a
diferenca. Porque a gente teve um processo de organizacdo e de
planejamento que foi muito eficiente"

P4

"A gente fez a Estrutura Analitica de Projeto com todas as frentes, com todo
0 passo a passo para todas as etapas de configuragcbes que envolveria
muito trabalho e todas as frentes de trabalho que era uma carga de trabalho
muito grande. A gente também teve um prazo curto para conseguir
implantar o sistema, para a gente conseguir realmente ter a mudanca que a
gente precisava"

P2

"Nao sei se dizer se tivesse mais tempo teria sido feito um trabalho melhor.
Talvez pudéssemos ter feito mais cursos para capacitar mais as pessoas.
Mas eu acredito que o tempo que foi dado, acabou sendo bem administrado
e foi suficiente"

P1

"Havia uma tranquilidade na equipe muito grande, por que como estava
tudo planejado, havia um cronograma, a gente nao discutia as questées que
ainda ndo estavam muito oportunas. Isso trazia uma espécie de fluidez, por
gue o que era programado para hoje, a gente discutia até a exaustdo. O que
era problema do futuro, a gente discutia no futuro. E essa era uma
organizacdo que funcionava bem. Havia até uma acdo da secretéria
executiva para que a gente tivesse um monitoramento do planejamento.
Entdo ela tinha que ajudar a gente a emitir mensagens para lembrar os
demais servidores da comissdo de que o prazo X, que é de um
compromisso especifico, estd chegando"

P1

"A comissao foi criada tendo uma independéncia para propor os trabalhos.
Quando ela propds os trabalhos, ela teve uma fase de validagdo para
alinhar esses trabalhos com a administracdo superior. Uma vez validada a
proposicdo, a gente implementava. E ai tudo isso era compartilhado
internamente com a equipe para que a gente pudesse organizar 0s
trabalhos e tivesse uma efetividade do prazo que a gente tinha"

P4

"A gente conseguiu documentar o trabalho desenvolvido"

P4

“Na UnB, a implantagdo foi documentada. No meu Orgdo atual, a
implantacdo n&o foi documentada. Entdo se eu precisar saber como foi
feito, como foi pensado, eu ndo tenho como saber. Qual foi a metodologia
utilizada? Nao tem como saber"

P4

"No meu 6rgéo atual, a falta de planejamento trouxe muitos impactos. Hoje
eu consigo ver, porque estou no comité gestor do SElI no meu 6rgéo e
consigo perceber. Inclusive, eu tenho dificuldade de gestao"

P4

"A gente fez um planejamento enorme. A gente fez um super planejamento"

P5

"A gente conseguiu estruturar um projeto de verdade"

P5

"Eu vejo que o projeto foi to bem estruturado”
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"Na verdade, até me surpreendeu. Antes da implementacéo do SEI, eu tinha
uma ideia que ia dar tanto problema. As vezes a gente é um pouco negativo
também. Porque nunca tido nada assim tdo revolucionario. E foi uma
calmaria na verdade"

P2

"Esse planejamento foi tdo bem visto que a gente teve inclusive falas da
P1 gestora do Projeto Processo Eletronico Nacional agradecendo pelo
desenvolvimento do trabalho"

Pesquisa Documental
DOC 05 Plano de Gerenciamento do Projeto UnBDigital

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacdo ao planejamento do projeto de adocdo do SEI na UnB, os
participantes entendiam que seria necessario realizar uma série de ajustes na
instituicdo, que deveriam ser pensados com cautela: "Acho que € um processo
natural: vocé traz o problema e depois vocé tem que pensar em uma solucdo ou em
uma mudanca de cultura para se adequar ao sistema" (P3). Assim, a equipe
comegou a mapear 0s impactos e a verificar de que forma poderiam propor
intervencdes coerentes com 0s objetivos delineados para o projeto, como demonstra
a fala do P4: "A gente foi comecar a desenhar o sistema para nossa realidade, e ver
como seria isso. Entéo a gente foi fazendo os planejamentos”.

Nota-se que os participantes apreendem que havia um comprometimento da
equipe como um todo em propor um planejamento para que o projeto fosse efetivo:
"A gente tinha essa preocupacao de tentar fazer um modelo que funcionasse"” (P1).
Esse foi um trabalho desenvolvido de forma participativa, no qual os esforcos da
equipe foram voltados a realizar um trabalho planejado e registrado em documentos
do projeto. Isso teve ainda mais expressividade nos momentos iniciais, conforme
demonstra a fala do P1: "S6 para o planejamento foi dedicado mais ou menos dois
meses. Se vocé levar em conta que dos seis meses de trabalho, dois meses foi
dedicado somente para o planejamento... Além disso, gente precisava registrar todo
o trabalho".

Foi mencionado como importante fator de sucesso do planejamento, o
envolvimento da equipe de planejamento da Universidade, tendo havido apoio e
disponibilidade de recursos humanos para a realizacdo dos planejamentos
necessarios, conforme demonstra a fala do P1: "A gente viu que havia muita

necessidade de planejamento. A participacdo da equipe de planejamento da
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Universidade dentro do grupo fez toda a diferenca. Porque a gente teve um
processo de organizacéo e de planejamento que foi muito eficiente”.

A estruturacdo do projeto foi realizada de forma a abarcar cada frente que
deveria ser tratada no prazo estabelecido, conforme demonstra a seguinte fala do
P4: "A gente fez a Estrutura Analitica de Projeto com todas as frentes, com todo o
passo a passo para todas as etapas de configuragdes que envolveria muito trabalho
e todas as frentes de trabalho que era uma carga de trabalho muito grande. A gente
também teve um prazo curto para conseguir implantar o sistema, para a gente
conseguir realmente ter a mudanca que a gente precisava". A Estrutura Analitica do
Projeto (EAP) mencionada pelo participante foi registrada no Plano de
Gerenciamento de Projeto (DOC 05), e abarca a previsdo de tratamento das
seguintes frentes: Projeto; Acordo de Cooperacdo Técnica (ACT); Revisdo e
elaboracdo de normas; Instalagdo do sistema; Armazenamento de documentos
fisicos; Parametrizacdo e configuracdo do sistema; llhas de digitalizacdo; Gestao de
mudanca organizacional, e Encerramento do projeto. Cada um desses itens foi

divido em uma série de subitens, conforme detalhado na figura abaixo:
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Figura 15 - Estrutura Analitica do Projeto UnBDigital

6.2.1.1 Analisar

6.2.1.2 Encaminhar s
P ———— 7.3 Aquisicaa de
as Unidades Equipamentos
> 7.2.1 Levantamento
de Necessidades

7.2.2 Elaboracio de 8.3.2 Lancamento
Termo de da Campanha
Referénda

Fonte: Plano de Gerenciamento do Projeto UnBDigital (DOC 05), adaptado pela autora.
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Como é possivel perceber pela EAP apresentada acima, o escopo do projeto
era amplo e envolvia atividades de diversas naturezas. Considerando que 0 prazo
dado para a realizacdo dos trabalhos foi de seis meses, alguns trechos mencionados
pelos participantes revelam que o prazo foi restrito. Isso levou a preocupacdes
quanto a necessidade de expansao da oferta de treinamentos para mais servidores
da Universidade, como demonstrado na fala de P2, a seguir: "N&o sei dizer se
tivesse mais tempo teria sido feito um trabalho melhor. Talvez pudéssemos ter feito
mais cursos para capacitar mais as pessoas. Mas eu acredito que o tempo que foi
dado, acabou sendo bem administrado e foi suficiente”.

Mesmo assim, a percepcao geral dos participantes é de que a organizacao
proposta pela equipe responsavel pelo projeto levou a um modelo de trabalho que
funcionou bem e levou aos resultados esperados dentro do prazo estabelecido,

conforme demonstrado na fala do P1:

Havia uma tranquilidade na equipe muito grande, por que como estava tudo
planejado, havia um cronograma, a gente nao discutia as questbes que
ainda ndo estavam muito oportunas. Isso trazia uma espécie de fluidez, por
gue o que era programado para hoje, a gente discutia até a exaustao. O que
era problema do futuro, a gente discutia no futuro. E essa era uma
organizagdo que funcionava bem. Havia até uma acdo da secretaria
executiva para que a gente tivesse um monitoramento do planejamento.
Entdo ela tinha que ajudar a gente a emitir mensagens para lembrar os
demais servidores da comissdo de que o prazo X, que € de um
compromisso especifico, esta chegando.

Um fator mencionado como sendo responsavel pelo bom funcionamento do
planejamento foi que a comissdo tinha liberdade e independéncia técnica para
propor como os trabalhos seriam realizados. Além disso, de forma recorrente, é
mencionado que houve apoio da alta gestdo da Universidade, a qual tratava,
propunha melhorias e validava as proposi¢cdoes da equipe, conforme expressado na
fala do P1:

A comisséo foi criada tendo uma independéncia para propor os trabalhos.
Quando ela prop6s os trabalhos, ela teve uma fase de validagdo para
alinhar esses trabalhos com a administracéo superior. Uma vez validada a
proposicao, a gente implementava. E ai tudo isso era compartilhado
internamente com a equipe para que a gente pudesse organizar 0s
trabalhos e tivesse uma efetividade do prazo que a gente tinha.

Acrescenta-se, ainda, o outro fator mencionado pelos participantes como ponto

positivo da implementacdo: a equipe ter sido capaz de documentar as ac¢des do
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projeto. Isso fica demonstrado na seguinte fala do P4:. "A gente conseguiu
documentar o trabalho desenvolvido”. O P4 é um dos participantes que ja ndo mais
trabalha na UnB, mas que segue trabalhando com o SEI em outro 6rgdo. Esse
participante informou que em seu Orgao atual, ndo foram realizados planejamentos
ou registros tao efetivos do projeto como foi feito na UnB. Isso levou a resultados
indesejados e que culminaram em problemas de gestdo do sistema no periodo pos-
implantacéo:
Na UnB, a implantagdo foi documentada. No meu 6rgdo atual, a
implantagdo ndo foi documentada. Entdo se eu precisar saber como foi
feito, como foi pensado, eu ndo tenho como saber. Qual foi a metodologia
utiizada? N&o tem como saber. [..] No meu 6rgdo atual, a falta de
planejamento trouxe muitos impactos. Hoje eu consigo ver, porque estou no

Comité Gestor do SEI no meu 6rgao e consigo perceber. Inclusive, eu tenho
dificuldade de gestéo (P4).

Diante do exposto, é possivel perceber que h& expressiva uniformidade na fala
dos participantes que reflete uma percepc¢ao de contentamento e de entendimento
sobre o que foi realizado e seu planejamento: "A gente fez um planejamento
enorme. A gente fez um super planejamento” (P4); "A gente conseguiu estruturar um
projeto de verdade" (P5); "Eu vejo que o projeto foi tAo bem estruturado” (P5). Tudo
isso reflete na percepcgédo de o trabalho realizado foi bem feito e levou a resultados
positivos: "Na verdade até me surpreendeu. Antes da implementacdo do SEI, eu
tinha uma ideia que ia dar tanto problema. As vezes a gente é um pouco negativo
também. Porque nunca tido nada assim tédo revolucionario. E foi uma calmaria na
verdade" (P2).

Na visdo dos participantes, a efetividade do planejamento do projeto foi tao
substanciosa que chegou a receber elogios externos a UnB: "Esse planejamento foi
tdo bem visto que a gente teve inclusive falas da gestora do PEN Nacional
agradecendo pelo desenvolvimento do trabalho” (P1).

Esse panorama e suas falas podem sintetizar, conforme as Categorias X e XI,
0S seguintes resultados:

¢ O levantamento dos recursos necessarios a implementacdo do SEI na UnB

foi realizado de forma prévia e registrado no Relat6rio Técnico de Andlise de
Aplicagdo do SEI na UnB (DOC 01), que foi aprovado pela alta gestdo da

Universidade;
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e A implementacdo do SEI ndo demandou o investimento de uma grande
guantidade de recursos, ja que o sistema chegou pronto e foi cedido para
uso da UnB de forma gratuita. Adicionalmente, a Universidade ja utilizava
uma estrutura de Tl compativel com as necessidades do SEI. Apenas foram
necessarios: (a) a aquisicdo de alguns equipamentos e (b) o investimento de
recursos para a realizacdo dos treinamentos.

e Quanto aos recursos humanos, houve divergéncia de opinides entre
participantes que os consideraram suficientes e aqueles que mencionaram
gue faltou pessoal para a implementacédo. De modo geral, observou-se que a
implementagéo levou a uma carga de trabalho excessiva aos membros da
Comisséo para que se atingisse 0s objetivos do projeto dentro do prazo
esperado. Desse modo, gerou-se um ambiente de trabalho estressante.
Mesmo assim, 0s participantes concordam que se sentiram assistidos
guanto aos recursos necessarios para implementacéo do SEI.

e Houve grande preocupacdo da equipe em estruturar um planejamento
efetivo e que levasse ao alcance dos objetivos do projeto dentro do prazo
estabelecido. Isso colaborou com a organizagdo dos trabalhos e a
distribuicdo de tarefas entre os membros da equipe. Todo o planejamento
era avaliado e validado pela alta gestdo da Universidade.

e O prazo dado foi considerado suficiente para a implementagéo (exceto pela
excessiva carga de trabalho, conforme ja dito), tendo sido mencionado
somente que, se o tempo fosse maior, seria possivel treinar mais pessoas
para o uso do SEI e desenvolver outras melhorias.

e Todo o trabalho foi registrado em documentos e acarretou em resultados,
considerados pelos participantes, como positivos e efetivos. Resultados

esses que foram reconhecidos interna e externamente a UnB.

4.1.4 Influéncia social da UTAUT

Conforme mencionado no Capitulo 3 (Referencial Te6rico), a influéncia social

na UTAUT estd associada com a percepcdo do usuario quanto as crengas e
opinibes de pessoas com quem se importa ou que o cercam no ambiente de
trabalho. Por isso, tem relagdo direta com a cultura organizacional (VENKATESH;
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DAVIS, 2000). Funciona por meio de trés mecanismos principais: compliance,
internalizacao e identificagéo.

Segundo a Instrucdo da Reitoria n° 003/2016 (DOC 07) “o SEI deve ser
utilizado no ambito da Universidade de Brasilia, a partir de 16 de maio de 2016, para
a producao, edicdo, assinatura, tramitagdo e controle de arquivamento de
documentos produzidos nas atividades meios e fins da UnB”. Nesse sentido, na
UnB, o uso do SEI ndo pode ser considerado como voluntario.

Mesmo em contextos organizacionais onde o uso da ferramenta nédo é
voluntario, € possivel que sejam observados casos de uso ndo integral ou de
boicotes. Isso implica em problemas e no ndo alcance dos resultados almejados
(VENKATESH et al., 2003). Por conseguinte, faz-se necessario que a organizagao
empreenda esfor¢cos no sentido de comunicar as a¢des do projeto, com o objetivo de
promover um ambiente favoravel a aceitacdo da ferramenta e das mudancas
propostas (FERNANDEZ; RAINEY, 2006). Acrescenta-se, ainda, que a realizagéo de
treinamentos capazes de promover boas praticas e também de reduzir os niveis de
ansiedade com o uso do sistema € um dos fatores citados como essenciais para o
processo de adocao de tecnologia.

Nesse contexto, 0 quadro abaixo se dedica a exposicdo dos resultados
alcancados que se remetem as questdes relacionadas com as acbes de

comunicacao e de treinamento do SEI na UnB:

Quadro 15 - Categoria XlII: Comunicag&o e Treinamento

Entrevistas Interpessoais

Participante Conteudo da Citacéo

"Fazer um novo processo na Universidade nascer digital. A mudanca de

P1 - .
cultura vinha em torno desse centro
"Tinha uma certa resisténcia, por que € uma mudanca de paradigma. A
comissao tinha todo o cuidado de comunicar como estava o andamento do
P2 projeto, e mesmo assim as pessoas também ndo davam muito crédito por

que achavam assim: Ah! Tudo que faz aqui na UnB nunca tem prazo. Entdo
as pessoas ndo davam tanta credibilidade de que o sistema de fato seria
implementado”

"Havia questionamentos assim: olha, isso ndo serve para mim. E a gente
P1 percebia que havia uma falta de compreenséo sobre o uso da ferramenta. E
ai a gente ia la e orientava sobre isso"
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P1

"Precisava discutir questdes do ponto de vista da mudanca de cultura, que
era como as pessoas iam recorrer as solucdes para os seus problemas,
como seriam treinados e que funcionalidades seriam disponibilizadas para
eles durante o processo para que eles se mantivessem informados"

P1

"O uso da ferramenta traz algumas questdes que sdo muito peculiares, que
€ vocé pensar no seu processo de trabalho e tentar adaptar para o uso da
ferramenta. E isso € o mais dificil da implementacdo. Por que é um
momento em gue o usuario, que os servidores, ele olha para o computador
e vé o sistema ligado e fala assim: esta bem, e como é que eu uso isso? E
uma das questdes mais dificeis. E a gente abordava essas questdes nas

acoes de endomarketing"”

P4

"Teve um grande planejamento de comunicagcdo, como € que seria para
gente divulgar isso para a comunidade académica. Planejamento de
capacitacao, como que seria para capacitar 0S Nn0ss0s usuarios"

PS5

"Acho que algumas coisas foram bem estruturadas, ndo sé do ponto de vista
da comunicacao e de divulgacdo. Mas também de ter feito os treinamentos
para implantacéao"

P1

"Estabelecemos pilares que tinham relagdo com o marketing, com a
parametrizacdo, com o treinamento da equipe, 0 momento de conversa com
a administracdo, com a comunidade”

P5

"Existiu um trabalho também da Secretaria de Comunicacgéo, e a gente tinha
um plano de comunicagéo a ser implementado”

P3

"Foi um sistema que a gente colocou que envolveu toda a UnB de uma vez,
foi o que eles chamam de virada de chave”

P4

"A gente respondia muitos e-mails, corrigindo muita coisa e colocando
usuario que nao estava ainda em unidade, trocando e arrumando

P1

assinatura"

"A gente mapeou o0s lugares com resisténcia a implementacdo da
ferramenta e a gente fez uma designacao na equipe para que os servidores
da equipe fossem até la nesse local de resisténcia e tentassem o possivel
necessario para que a resisténcia fosse mitigada ou diminuida. Ela foi
prevista em algum momento, e a gente conseguiu ter uma condicdo de tratar
de forma funcional”

PS5

"Nas primeiras semanas de implantacdo, o grupo se dividiu para atender
areas especificas"

PS5

"Os servidores se sentiram acolhidos e com o tempo essa resisténcia foi
acabando”

P4

"Quando a gente conseguiu mostrar para eles que a ferramenta estava ali
para auxiliar, eles comecaram a amolecer o coracédo (risos)"

P4

"Teve muita resisténcia, mas a gente conseguiu mudar a concepc¢éao deles, a
aceitacao”

PS5

"Eu acho que as resisténcias existiram, mas eu acho que foram contornadas
de uma forma que a gente conseguiu trazer essas pessoas resistentes para
dentro do processo"

PS5

"No inicio houve uma resisténcia. Mas também eu acho que houve um
trabalho da comissdo, de engajamento, de sensibilizagdo para que isso
fosse impactado”
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"Houve uma explosdo na questdo da digitalizacdo dos documentos. Entdo
de uma certa maneira, o pessoal que trabalhou la no protocolo ficou um
pouco sobrecarregado. Inclusive a gente deu uma forga para eles em alguns
P2 momentos. Mas foi interessante que tivemos também a compreensao das
unidades em relacdo a digitalizacdo. Nao tivemos tantas reclamacoes,
tivemos algumas, mas foi algo compreendido pela comunidade. Houve uma
paciéncia na implementac&o, um apoio conjunto na implementacéao”

"Foi uma experiéncia muito boa de integracdo de equipes. Deu para notar
um compromisso dos servidores em participar. Eu vi que havia um empenho

P2 : : . ” :
na melhoria. Eles forneciam as informagbes com rapidez, prestavam as
informagdes que nos solicitamos”

P5 "A UnB sabia o que estava sendo feito com o projeto”

P5 "Foi um projeto que teve muito destaque na UnB"

P2 "Depois eu acredito que as pessoas se adaptaram. Inclusive, visitando
alguns setores, eu percebo que algumas pessoas elogiam muito"

P5 "Teve aguela resisténcia inicial, mas ao final da implantacdo todo mundo
enxerga de uma forma positiva"

P5 "Eu acho que foi impressionante a forma como a gente mobilizou a casa

para que isso acontecesse em curto espacgo de tempo"

"A chance de a pesquisa de satisfacdo ter uma resposta negativa era alta,
P1 mas ela teve uma resposta positiva. S6 de vir positiva, para mim, naquele
momento, ja foi bem satisfatério”

"Tem sido um sistema que vem sendo utilizado na UnB com uma alta
P2 frequéncia, acho que todo mundo utiliza o SEI. Acho que é o sistema mais
utilizado na UnB"

"A gente teve que treinar poucos, dai para frente a gente teve que trabalhar
P3 muito na parte de que quem foi treinado conseguisse disseminar a
informacgéo”

"Na época a UnB tinha seis mil servidores, entdo se tivesse tempo de ter
P3 feito os treinamentos um pouco mais espacados, a gente teria conseguido
treinar mais gente"

"Algumas coisas poderiam ser melhoradas nesse sentido. Orientar mais o
usuario em boas préticas do SEI"

P2 "Tem que haver uma capacitacao continua"
Pesquisa Documental

DOC 04 |Plano de Comunicacéo do SEI na UnB

DOC 09 |Relatério Técnico da Primeira Etapa do Projeto UnBDigital

DOC 10 Pesquisa de Satisfagdo com o Usuério SEI-UnB

P3

Fonte: Elaborado pela autora.

Diante de possiveis resisténcias frente a implantacdo do SEI na UnB e com o
objetivo de promover um bom uso e maior aceitacdo do sistema, foram planejadas
acOes de treinamento e comunicacdo voltadas a conquista e orientacdo do usuario

final que, no caso do SEI, € o servidor da UnB. A seguinte fala é representativa da
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preocupacao de realizar a mudanga do paradigma do uso do papel, propondo 0 uso
do sistema como forma de transicdo para o processo eletrénico: "Fazer um novo
processo na Universidade nascer digital. A mudanga de cultura vinha em torno
desse centro” (P1).

Podia ser percebido certo descrédito inicial por parte dos servidores da UnB de
gue 0s objetivos do projeto seriam atingidos, principalmente considerando que as
proposicdes do projeto tinham um caréater de gerar grandes mudangas em um curto

espaco de tempo, o0 que pode ser percebido na seguinte frase:

Tinha uma certa resisténcia, por que é uma mudanca de paradigma. A
comisséo tinha todo o cuidado de comunicar como estava o andamento do
projeto, e mesmo assim as pessoas também ndo davam muito crédito por
gue achavam assim: Ah! Tudo que faz aqui na UnB nunca tem prazo. Entdo
as pessoas ndo davam tanta credibilidade de que o sistema de fato seria
implementado (P2).

Outras pessoas acreditavam que as mudancas propostas nao serviriam para
suas atividades laborais ou que ndo se aplicariam a seus processos de trabalho:
"Havia questionamentos assim: olha, isso ndo serve para mim. E a gente percebia
gue havia uma falta de compreensédo sobre o uso da ferramenta. E ai a gente ia la e
orientava sobre isso" (P1).

Nesse contexto, a comissao responsavel pelo projeto iniciou a compreensao de
como as mudancas propostas seriam concretizadas na pratica, buscando incluir o
usuario final na colaboracdo de como resolver os problemas e as dificuldades. Assim
foi dado inicio a construcdo de planejamentos voltados a comunicacdo e aos
treinamentos: "Precisava discutir questbes do ponto de vista da mudanca de cultura,
que era como as pessoas iam recorrer as solugcdes para 0s seus problemas, como
seriam treinados e que funcionalidades seriam disponibilizadas para eles durante o
processo para que eles se mantivessem informados" (P1); "O uso da ferramenta traz
algumas questdes que sdo muito peculiares, que € vocé pensar no seu processo de
trabalho e tentar adaptar para o uso da ferramenta. E isso é o mais dificil da
implementacdo. Por que € um momento em que 0 usuario, que os servidores, ele
olha para o computador e vé o sistema ligado e fala assim: esta bem, e como é que
eu uso isso? E uma das questbes mais dificeis. E a gente abordava essas questdes
nas acoes de endomarketing” (P1); "Teve um grande planejamento de comunicacao,

como é que seria para gente divulgar isso para a comunidade académica.
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Planejamento de capacitacdo, como que seria para capacitar 0S n0ossos usuarios"
(P4); "Acho que algumas coisas foram bem estruturadas, ndo s6 do ponto de vista
da comunicacdo e de divulgacdo. Mas também de ter feito os treinamentos para
implantacéo” (P5); "Estabelecemos pilares que tinham relagdo com o marketing, com
a parametrizacdo, com o treinamento da equipe, 0 momento de conversa com a
administracdo, com a comunidade” (P1).

O planejamento voltado a comunicacdo foi registrado no Plano de
Comunicacéao do SEI na UnB (DOC 04). O cronograma previsto para a realizacdo da

comunicacdo pode ser visualizado no Quadro abaixo:
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Quadro 16 - Cronograma do Plano de Comunicac¢do do Projeto UnBDigital

Cronograma - Plano de Comunicacao Interna

Elaboracdo Disponibilizacao
Publico de do material  Mensagens P 1zag Redes
. : InfoUnB de material no Palestras  Workshops .
interesse de por e-mail Site sociais
divulgacao
- Més 1 Més 1 Més 1 Més 1 Més 1 Més 1 Més 1
Etapal ; Més 2 Més 2 Més 2 Més 2 Més 2 Més 2 Més 2
Contextualizagéo - — — — — — — —
Servidores da UnB Més 3 Més 3 Més 3 Més 3 Més 3 Més 3 Més 3
Etapa 2 Gestores e demais Més 4 Més 4 Més 4 Més 4 Més 4 Més 4 Més 4
Consolidagdo | servidores da UnB Més 5 Més 5 Més 5 Més 5 Més 5 Més 5 Més 5
PrE,taaﬁﬁ 36-1ra Servidores,
paro p gestores e Més 6 Més 6 Més 6 Més 6 Més 6 Més 6 Més 6
recebimento do di d
SE| iscentes da UnB

Fonte: Plano de Comunicacédo do SEI na UnB (DOC 04), adaptado pela autora.
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A partir desse momento, a comissao passou a implementar o planejamento de
comunicacdo de forma colaborativa junto com a equipe da Secretaria de
Comunicagédo e com a Coordenadoria de Capacitacdo da UnB: "Existiu um trabalho
também da Secretaria de Comunicacao, e a gente tinha um plano de comunicacao a
ser implementado” (P5). As propostas previstas tinham o desafio de chegar a todos
os servidores e unidades da Universidade: "Foi um sistema que a gente colocou que
envolveu toda a UnB de uma vez, foi o que eles chamam de virada de chave” (P3).

Com isso, percebeu-se um quantitativo muito grande de demandas das
unidades e servidores quanto aos esclarecimentos sobre como as mudancas
propostas seriam realizadas e sobre como adaptar os processos de trabalho ao uso
do sistema: "A gente respondia muitos e-mails, corrigindo muita coisa e colocando
usuario que nao estava ainda em unidade, trocando e arrumando assinatura" (P4);
"A gente mapeou o0s lugares com resisténcia a implementacdo da ferramenta e a
gente fez uma designacao na equipe para que os servidores da equipe fossem até la
nesse local de resisténcia e tentassem o possivel necessario para que a resisténcia
fosse mitigada ou diminuida. Ela foi prevista em algum momento, e a gente
conseguiu ter uma condicdo de tratar de forma funcional” (P1); "Nas primeiras
semanas de implantacdo, o grupo se dividiu para atender areas especificas" (P5).

Com essas acdes, foi possivel perceber uma resposta positiva dos servidores
da UnB, que passaram a compreender melhor os beneficios que seriam gerados
com 0 projeto e passaram a se integrar e colaborar com as a¢des propostas: "Os
servidores se sentiram acolhidos e com o tempo essa resisténcia foi acabando" (P5);
"Quando a gente conseguiu mostrar para eles que a ferramenta estava ali para
auxiliar, eles comecaram a amolecer o coracgao (risos)" (P4); "Teve muita resisténcia,
mas a gente conseguiu mudar a concepcao deles, a aceitacao” (P4); "Eu acho que
as resisténcias existiram, mas eu acho que foram contornadas de uma forma que a
gente conseguiu trazer essas pessoas resistentes para dentro do processo” (P5);
"No inicio houve uma resisténcia. Mas também eu acho que houve um trabalho da
comissao, de engajamento, de sensibilizacdo para que isso fosse impactado” (P5);
"Houve uma explosédo na questdo da digitalizacdo dos documentos. Entdo de uma
certa maneira, o0 pessoal que trabalhou la no protocolo ficou um pouco
sobrecarregado. Inclusive a gente deu uma forca para eles em alguns momentos.

Mas foi interessante que tivemos também a compreensao das unidades em relacéo
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a digitalizacdo. Nao tivemos tantas reclamacdes, tivemos algumas, mas foi algo
compreendido pela comunidade. Houve uma paciéncia na implementacéo, um apoio
conjunto na implementacao” (P2); "Foi uma experiéncia muito boa de integracdo de
equipes. Deu para notar um compromisso dos servidores em participar. Eu vi que
havia um empenho na melhoria. Eles forneciam as informacdes com rapidez,
prestavam as informacdes que nos solicitamos” (P2).

Os resultados alcancados com as acOes propostas de treinamento e
comunicacao foram registrados no Relatério Técnico da Primeira Etapa do Projeto
UnBDigital: Implantacdo do SEI na UnB (DOC 09). Quanto aos treinamentos, o
seguinte trecho do DOC 09 expressa o0s quantitativos de turmas e servidores

treinados:

A acdo para oferta do curso presencial foi considerada um grande sucesso.
Essa acdo se iniciou com o objetivo de capacitar 1.000 servidores da
Universidade antes da entrada do SEI em producdo. A previséao inicial foi de
oferta de 1115 vagas para treinamento dos servidores da UnB entre mar¢o
e abril de 2016, totalizando a necessidade de 57 turmas. Todas as turmas
foram preenchidas com o nimero maximo de inscricbes. Todas as aulas
foram ministradas por membros da Comisséo.

O referido DOC 09 também registra a percepcdo dos membros da comissao
responsavel pela implementacdo do SEI quanto aos resultados alcancados com as
acOes de comunicacéo: “[...] o conjunto dessas acdes se demonstraram eficientes na
conquista do apoio dos servidores da UnB ao projeto e a implantacdo do SEI na
UnB. Com isso, ndo foram detectados pontos de forte resisténcia as mudancas
propostas apds a implantacao”.

De forma complementar, a percep¢ao geral dos participantes expressadas nas
entrevistas reflete uma sensacdo de que a comunicacdo e o treinamento foram
bastante efetivos no momento de implementacéo diante de tamanha mudanca que
estava sendo proposta e diante da restricdo de prazo: "A UnB sabia 0 que estava
sendo feito com o projeto” (P5); "Foi um projeto que teve muito destaque na UnB"
(P5); "Depois eu acredito que as pessoas se adaptaram. Inclusive, visitando alguns
setores, eu percebo que algumas pessoas elogiam muito" (P2); "Teve aquela
resisténcia inicial, mas ao final da implantacdo todo mundo enxerga de uma forma
positiva” (P5); "Eu acho que foi impressionante a forma como a gente mobilizou a
casa para que isso acontecesse em curto espaco de tempo” (P5); "A chance de a

pesquisa de satisfacdo ter uma resposta negativa era alta, mas ela teve uma
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resposta positiva. S0 de vir positiva, para mim, naquele momento, ja foi bem
satisfatorio” (P1).

A pesquisa de satisfacdo mencionada pelo P1 (DOC 10) corrobora com a
compreensao de que o sistema foi bem aceito na Universidade. Com relacdo a

referida pesquisa, esta dito que:

O resultado mais expressivo obtido com a pesquisa foi com o tema
‘Satisfagdo Geral’. Em apenas trés meses de uso do SEl na UnB, os
usuarios que responderam a pesquisa demonstraram somente 8%
de insatisfeitos. Isso quer dizer que 91% desses usuarios entendem
gque, apesar de o sistema ainda precisar de ajustes e melhorias,
estéo satisfeitos com o uso do sistema SEI na UnB e acreditam que
esse sistema contribuiu para melhorar seu desempenho na
realizacdo das atividades académicas ou administrativas. Isso
demonstra os expressivos ganhos e a qualidade entregue pela
primeira etapa do Projeto UnBDigital e pelo processo de implantacéo
do SEl na UnB. [...] Com base na analise dos dados coletados com a
presente pesquisa, é possivel perceber que houve grande aprovacéo
e engajamento da Comunidade Universitaria no que se refere ao
Projeto UnBDigital [...]. Esse é um resultado bastante positivo,
principalmente quando se leva em consideragdo que o sistema sO
estava sendo utilizado na Universidade a trés meses quando a
pesquisa foi realizada (DOC 10).

Com isso, a percepcdo dos participantes € a de que se alcancou grande
aceitacdo e uso do SEI na UnB. Isso fica demonstrado na fala de P2: "Tem sido um
sistema que vem sendo utilizado na UnB com uma alta frequéncia, acho que todo
mundo utiliza o SEI. Acho que é o sistema mais utilizado na UnB".

Por outro lado, considera-se também que ha relatos de que, principalmente no
momento de pdés-adocdo, ndo houve apoio para que as capacitacdes tivessem
continuidade. Isso implicar em problemas de uso percebidos atualmente, como ja
relatam alguns participantes: "A gente teve que treinar poucos, dai para frente a
gente teve que trabalhar muito na parte de que quem foi treinado conseguisse
disseminar a informacao" (P3); "Na época a UnB tinha seis mil servidores, entdo se
tivesse tempo de ter feito os treinamentos um pouco mais espacados, a gente teria
conseguido treinar mais gente" (P3); "Algumas coisas poderiam ser melhoradas
nesse sentido. Orientar mais 0 usuario em boas praticas do SEI" (P3); "Tem que

haver uma capacitacdo continua" (P2).
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A partir das falas e do contexto observado, pode-se chegar aos seguintes
resultados relacionados a Categoria XII:

e Foram percebidas resisténcias e dificuldades, principalmente nos momentos
iniciais de contato com o SEI e na compreensdo de como ele viria a se
adequar aos processos de trabalho da UnB;

e Por meio de esclarecimentos sobre os beneficios que seriam gerados com o
uso do sistema e sobre seu funcionamento, na visdo dos participantes da
pesquisa, a comissao conseguiu reverter satisfatoriamente as resisténcias.
Isso foi feito por meio de planejamento, inclusdo participativa do usuario e
intervencgdes de comunicagao e treinamento;

e O trabalho de comunicacdo foi feito em parceria com a Secretaria de
Comunicacdo e com a Coordenadoria de Capacitacdo da UnB, o a que
tornou mais abrangente e efetiva;

e Conforme jA mencionado no item 4.1.3.1 (Governanca e lideranca do
projeto), no momento de pds-adocédo, os participantes revelam que teria sido
necessario um maior apoio da alta gestdo para a continuidade das

orientacgdes e treinamentos.

4.1.5 Discussao dos resultados relacionados com a adog¢ao e aceitagéo do
SEl na UnB

Como forma de organizar a discussdo dos resultados voltados a adocao e
aceitacdo do SEI na UnB, foram estabelecidos cinco subitens que seréo
apresentados abaixo. Os quatro primeiros coincidem com a divisdo estabelecida
para apresentacdo dos resultados e com os fatores envolvidos na UTAUT, que séo
Expectativa de Performance, Expectativa de Esforco, Condi¢cdes Facilitadoras e
Influéncia Social. Ao final, foi incluido mais um subitem voltado a exposicdo e a
analise dos desafios e dificuldades vivenciados no processo de ado¢édo do SEI na
UnB.

4.1.5.1 Discussao dos resultados sobre a expectativa de performance
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A UTAUT traz a ideia de que, para que se incentive a intencdo comportamental
de uso, € necesséario que o usudrio perceba que essa € uma ferramenta util a
realizacdo do trabalho. Isso esta atrelado diretamente a crenca de que o uso do
sistema pode levar a melhorias de performance (DAVIS, 1989; VENKATESH et al.,
2003). Em consonancia com o previsto na referida teoria, foram identificadas
expressivas necessidades e motivacbes para que a implementacdo do SEI
ocorresse na UnB, como: a necessidade de racionalizacdo do uso de recursos
publicos; a promocdo de melhorias de transparéncia e celeridade nos processos
administrativos; e a modernizacdo do acesso aos documentos institucionais e das
atividades profissionais. Tudo isso poderia acarretar em melhorias na qualidade de
vida e na performance dos servidores da UnB.

Essas necessidades se manifestaram como sendo preocupacdes percebidas
tanto por parte dos servidores da UnB que realizam as atividades diariamente,
qguanto por parte da alta gestdo da instituicdo. Em outras palavras, no geral, as
pessoas da organizacdo desejavam que houvesse mudancas e conseguiram
compreender que essa adocao poderia trazer beneficios e resolver problemas.

De forma complementar as ideias apresentadas, depreende-se que foram
percebidas dificuldades com o uso UnBDoc (sistema utilizado anteriormente a
chegada do SEI na UnB), o qual ndo atendia plenamente as necessidades da
instituicdo. Além disso, era um sistema de usabilidade ndo muito atraente ao
usuario. O UnBDoc apresentava limitacbes quanto a possibilidade da realizacdo de
adequacdes e adaptacdes as necessidades institucionais e as determinacdes de um
Decreto que poderia vir a vigorar (Qque demandava adequacdes no NUP).

Esse contexto fomentou a busca por um novo sistema que fosse mais
adequado e que pudesse vir a trazer um melhor uso e aproveitamento para a
instituicdo. Nesse sentido, segundo Moore e Benbasat (1991), a intencdo de uso
também pode ser incentivada pela percepcao de vantagem relativa de um sistema
guando comparado com aquele utilizado anteriormente. Enfatiza-se que isso ficou
evidente no caso estudado.

Fernandez e Rainey (2006) defendem a importancia de que a necessidade de
implementagédo seja averiguada de forma prévia, com o intuito de promover uma
comunicacdo persuasiva para criar um senso de urgéncia e necessidade na

organizacdo. Isso pode favorecer a participacdo e adesdo das pessoas as
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mudancgas propostas, bem como colaborar com o alcance de maior apoio ao projeto.
As definigbes trazidas na frase anterior estimularam o ambiente em que se deu a
proposta de implementacdo do SEI na UnB. Com isso, é possivel indicar um
ambiente favoravel a sua aceitacdo, o que viria a depender das caracteristicas da
ferramenta e da forma como se propusesse sua implementacdo — assunto de que se

ocupam o0s proximos paragrafos.

4.1.5.2 Discussao dos resultados sobre a expectativa de esfor¢o

De forma compativel com o que se observa na literatura, é possivel perceber
gue a UnB realizou um processo de escolha do software criterioso, pois havia uma
equipe multidisciplinar dedicada a esse objetivo, composta por servidores
devidamente capacitados e de diferentes areas da Universidade, que realizaram
analises consistentes e embasadas em critérios técnicos. Acrescenta-se, ainda, que
essa escolha incluiu a participacdo colaborativa dos servidores da UnB (usuérios
finais da ferramenta) e da alta gestdo da Universidade no processo decisério.

Keshavjee et al. (2006) defendem que o envolvimento dos stakeholders da
instituicdo nas analises e decisdes de adocdo (especialmente aqueles que serdo
usuarios da ferramenta) é essencial para que haja efetividade na compatibilizacéo
das caracteristicas do sistema com o0s processos de trabalho e com a as
necessidades da organizacdo. A abordagem proposta pelo projeto de adoc¢do deve
ser integrativa e compreensiva para que mudancas fundamentais de comportamento
possam se estabelecer de forma alinhada com os objetivos e os resultados
desejados (FERNANDEZ; RAINEY, 2006).

Quanto a forma como se deu a andlise da compatibilidade do SEI com as
caracteristicas da UnB, segundo o Modelo de Ajuste Tecnologia-Tarefa (DISHAW,
STRONG, 1999) apresentado no referencial tedérico, o grau de ajuste entre as
caracteristicas das tarefas e das funcionalidades da ferramenta influenciam na
percepcdo do comportamento de uso na pratica. E consequentemente, no nivel de
aceitacado do sistema na instituicdo, também ha implicacdes. Keshavjee et al. (2006),
entendem que as ac¢des propostas para um projeto de sucesso voltado a adogéo de
tecnologia devem ter como norte a adequacdo participativa dos processos de
trabalho a tecnologia utilizada. Se a divergéncia entre os processos de trabalho e
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ferramenta for significativa e ndo houver a flexibilidade necesséaria para que se
consiga fazer o processo de trabalho ser bem executado junto ao uso da ferramenta,
0 processo de adocédo pode fracassar.

Essa ndo foi a percepcdo da equipe responsavel por realizar a analise do
software, que entendeu que o SEI seria adaptavel o suficiente para se adequar aos
processos organizacionais da UnB, mesmo considerando que o referido software
nao tenha sido pensado em funcdo das necessidades especificas da UnB. Como
resultado do estudo realizado por essa equipe, entendeu-se que o SEI demonstrou
ter flexibilidade e caracteristicas interessantes para suprir as necessidades
organizacionais diagnosticadas e que se adequaria em curto prazo as atividades
institucionais. Esses fatores geraram uma situacao favoravel a aceitacao do sistema.

Quanto a compatibilidade do SEI com a estrutura tecnolégica da UnB, nao
foram percebidos relatos de problemas ou dificuldades com a instalacao,
configuracdo e parametrizacdo do sistema. Mencionou-se que a instituicdo possuia
a estrutura e o conhecimento necessarios para adotar a ferramenta sem grandes
dificuldades.

Quanto a usabilidade do sistema, Keshavjee et al. (2006) defendem que
conseguir utilizar o novo sistema ndo pode parecer mais penoso ou demandar mais
esforcos ao usuario do que realizar o trabalho da forma como ja fazia anteriormente.
Os autores também mencionam a importancia de que o sistema colabore com a
disponibilizacdo das informacdes no momento e local em que o usuario necessitar
delas. Com base nesse ponto de vista tedrico, notou-se o SEI foi um sistema que
proporcionou melhorias tanto em desempenho quanto em facilidade de uso e acesso
gquando comparado com o sistema utilizado anteriormente (0o UnBDoc). Assim,
entende-se que os beneficios gerados levaram a uma maior propensao a aceitacao
do sistema.

Cabe ressalvar que foram percebidos casos de resisténcia e dificuldades com o
uso do SEI, principalmente nos momentos iniciais de contato com a ferramenta. E
importante mencionar que os moderadores idade e experiéncia com o0 uso de
tecnologia da UTAUT foram declarados como fatores que dificultaram ou inibiram o
uso do sistema em alguns casos. Venkatesh et al. (2003) defendem que é bastante
frequente a percepcdo de dificuldades ou resisténcias ao uso de ferramentas

eletrdbnicas nos momentos iniciais de sua implementacdo. Isso, todavia, ndo indica
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necessariamente falhas nos processos de implementacdo ou problemas de
adaptacdo do software as atividades laborais. Com a promocdo de acdes de
comunicacdo e treinamento, essa resisténcia inicial foi sendo superada,

paulatinamente.

4.1.5.3 Discussao dos resultados sobre as condi¢Ges facilitadoras

Além das percepcdes de que o SEI seria uma ferramenta que traria boa
aceitacao e resultados positivos para a UnB, havia o incentivo do ambiente externo
gue apoiava a adesao das instituicbes publicas ao PEN. No momento em que se
optou por adotar o SEI na UnB, o PEN visava ampliar o uso do SEI e propunha a
atuacdo colaborativa entre instituicdbes publicas com o objetivo de desenvolver o
sistema e promover processos de adoc¢ao efetivos, por meio do compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias. Pela percepcdo dos participantes, em geral, esse
fator foi relevante para fomentar a inclusdo da UnB nesse contexto, bem como para
que a equipe responsavel tivesse contatos iniciais com o SElI e pudesse
compreender de que forma poderia realizar uma implementacao efetiva.

Segundo Wiedenhoft, Luciano e Porto (2019), o ambiente politico em que a
instituicdo publica se insere tem significativa importancia no fomento dos processos
de adocao de tecnologia. As pressfes, normas e politicas inerentes a esse tipo de
ambiente podem ter significativa relacdo com a aceitacdo e uso de Tl em instituicoes
publicas. De forma consoante com essa proposta tedrica, é possivel perceber que
0s participantes da pesquisa, bem como o conteddo dos documentos, refletem a
existéncia de um expressivo apoio externo a organizagdo nessa empreitada.

De forma consoante com o que estava ocorrendo no ambiente externo da UnB
naquele momento, segundo a percepcao dos participantes, havia grande interesse e
apoio da alta gestéo para que a adocgéao fosse realizada. Essa adog¢éo poderia vir a
colaborar com o alcance de objetivos organizacionais, que eram principalmente
voltados a modernizacdo dos processos administrativos, gerando maior celeridade e
transparéncia. Segundo Keshavjee et al. (2006), o alinhamento estratégico entre o
projeto e 0s objetivos da organizacdo pode impulsionar uma melhor aceitagcdo do
sistema, promovendo um uso mais qualificado e amplo, além de promover o alcance

de resultados positivos com a implementacéo ao longo do tempo. Nesse contexto, a
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atuacao da alta gestdo da Universidade foi mencionada diversas vezes como tendo
sido muito positiva, participativa e proveitosa.

Os processos de mudanca geralmente demandam o investimento de recursos
voltados ao planejamento e a execucéo das acdes. Com isso, 0 apoio da alta gestéo
para os processos de adocdo de tecnologia € primordial para que a alocacdo dos
recursos necessarios seja priorizada e suprida (FERNANDEZ; RAINEY, 2006). Pela
percepcao dos participantes, a adocdo do SEI ndo demandou o investimento de uma
grande quantidade de recursos. Mesmo assim, foi necessario providenciar a
realizacdo dos treinamentos e algumas aquisicdes (como computadores, escaneres
e certificados digitais), bem como estruturar uma equipe na Universidade que fosse
capaz de realizar as acOes necessarias para a implementacdo do SEI. Isso gerou a
necessidade de designacdo de recursos humanos, espaco fisico, estacbes de
trabalho, dentre outros recursos, para viabilizar as a¢gdes do projeto.

O levantamento dos recursos necessarios para o processo de adocdo do SEI
na UnB foi realizado de forma prévia a execuc¢éo do projeto, tendo havido aprovacéo
antecipada da alta gestdo quanto a disponibilidade desses recursos. Conforme
mencionado em diversos momentos, 0 apoio da alta gestdo da UnB no geral foi
bastante positivo e levou ao suprimento dos recursos necessarios para a execucao
do projeto, principalmente nos momentos de pré-adocao e implementacéo.

Assim, apés escolha do software a ser utilizado e havendo aprovacédo da alta
gestdo quanto a disponibilidade dos recursos necessarios, foram iniciadas as
discussbes de como estruturar a equipe e o planejamento do projeto de adocao.
Segundo Keshavjee et al. (2006), a definicAo de papéis e responsabilidades,
atribuindo pessoas com habilidades e credibilidade para fomentar e gerenciar o
processo de adocdo, deve ser realizada desde o momento de pré-adocao. Isso foi
claramente observado no caso do processo de adocdo do SEI na UnB. A alta gestéao
pode contar com o apoio de um grupo de individuos que pode emprestar
credibilidade ao projeto e liderar o processo de mudanca na organizagédo (HOLZER,;
CALLAHAN, 1998 apud FERNANDEZ; RAINEY, 2006).

Foi estruturada uma equipe multidisciplinar (Comissdo de Implantacdo do SEI
na UnB — DOC 02), composta por servidores com diferentes formacdes e que
vinham de diferentes setores da Universidade. Parte desses servidores ficou em

dedicacdo exclusiva e em uma mesma unidade fisica para que os trabalhos
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relacionados ao projeto fossem realizados de maneira integrada e mais célere pela
referida equipe. A Comissao tinha organizagcdo estrutural interna propria e relativa
liberdade de organizacdo e proposicao dos trabalhos. Segundo Keshavjee et al.
(2006), o individuo ou grupo atribuido com a responsabilidade executar o projeto
passa a ser responsavel por propor e gerenciar as ac¢des, tornando-se a lideranga de
gerenciamento do projeto. Nesse papel, um individuo ou grupo que represente uma
lideranca de gerenciamento do projeto de sucesso realiza diversas atividades, como
planejar, motivar, coordenar esforcos, resolver conflitos, negociar e envolver os
diferentes stakeholders da instituicdo no projeto.

Esse individuo ou grupo passa a ser também a ponte entre a alta gestdo e os
outros stakeholders da organizacao. Atendendo a esse papel, criou-se uma camada
de interacdo com a alta gestdo da UnB. Essa camada de interacao foi representada
pela atribuicdo de patrocinadores do projeto, que interagiam frequentemente com a
comissao de implantacdo de forma a colaborar com a melhoria das proposicoes e
com a qualificacdo do processo decisorio.

O apoio e comprometimento da alta gestdo levou uma sensacao de seguranca,
motivacdo e confianca para a equipe responsavel pelo projeto e para 0s usuarios
finais da ferramenta. Em consonancia com o que foi apresentado no referencial
tedrico (JARVENPAA; IVES, 1991; VENKATESH; BALA, 2008), esse apoio é
essencial para processos de adocdo e para aceitacdo da tecnologia, ja que reduz
niveis de ansiedade e gera maior compreensao acerca das mudancas propostas.

Segundo Keshavjee et al. (2006), o sucesso de processos de adoc¢ao tende a
depender de como é a abordagem institucional perante possiveis situacées de
estresse, sendo que as intervencdes mais assertivas e propositivas geram maior
confianca na equipe. Por isso, a participacdo assidua e propositiva dos
patrocinadores estimulou a percepcdo de um grande apoio, conforme expressado
pelos participantes. Isso gerou uma performance positiva e facilitou o alcance dos
objetivos delineados para o projeto.

Quanto a estrutura do projeto, segundo a MGP-SISP (BRASIL, 2011), o
registro do projeto em documentos adequados € essencial para manter a
organizacdo das acdes e a observacdo do alinhamento do projeto junto as
expectativas organizacionais. Quando se analisa o processo de adocao do SEI na

UnB, é possivel perceber que houve grande preocupag¢do com a documentacdo de
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toda a estruturagcdo do planejamento e com o0 registro das atividades
desempenhadas.

De forma complementar, Keshavjee et al. (2006) demonstram que h& grande
importancia em se realizar o planejamento desde os momentos iniciais do projeto de
adocdo, devendo ser flexivel a realizacdo de adequacbes que se demonstrem
necesséarias. Segundo a percepcao geral dos participantes, o apoio da alta gestédo
promoveu um ambiente favoravel a discussdo dos assuntos concernentes ao projeto
de forma antecipada. Isso perdurou durante todo o processo de implementacao.
Com isso, houve a constru¢cdo de um planejamento robusto, que foi capaz de levar
ao alcance do escopo e dos objetivos delineados para o projeto dentro do prazo

previsto incialmente.

4.1.5.4 Discussao dos resultados sobre a influéncia social

Segundo Venkatesh et al. (2003) o fator “influéncia social” da UTAUT tem
relevante impacto no comportamento de uso da tecnologia, principalmente nos
momentos iniciais de contato com a ferramenta, os quais, geralmente, sdo
permeados por duvidas e insegurancas. No caso estudado, o uso do sistema néo é
considerado voluntario. Inclusive seu uso é determinado pelo DOC 07, conforme ja
demonstrado anteriormente.

Nesse contexto, existe certa pressdo para adesdo ao uso do sistema. Um dos
mecanismos que compdem a influéncia social, a compliance, se refere a percepcao
gue um individuo tem quanto ao seu dever de se submeter as regras e as normas
definidas por figuras de poder (VENKATESH; DAVIS, 2000). Mesmo assim, a
simples existéncia de um normativo, muitas vezes, ndo € suficiente para promover o
uso integral do sistema na instituicdo, pois 0 usuario precisa compreender a
necessidade da mudanca e, além disso, entender de que forma o uso do sistema ir&
colaborar com sua performance organizacional para que, entdo, se dedique a um
uso mais integral e de qualidade da ferramenta.

No caso estudado, para promover um uso mais integral e qualificado, houve
um cuidado significativo com o planejamento das acbes de comunicagcdo e
treinamento, que inclusive foram permeadas pela parceria com outros setores da

UnB, como a Secretaria de Comunicacdo (SECOM), a Escola de Informética do CPD
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e a Coordenadoria de Capacitagdo (PROCAP). Com isso, a abrangéncia das acoes
de comunicagédo e treinamento teve maior alcance. E, para o prazo que se tinha, no
geral, os participantes indicaram certa satisfacdo com os resultados alcancados,
mesmo diante de desafios e limitacdes.

A integracdo do usuario final no processo de adocdo foi essencial para o
diagnostico das dificuldades vivenciadas, bem como para que essas dificuldades
pudessem ser incluidas no planejamento e, assim, receber tratamento adequado.
Venkatesh e Bala (2008) demonstram que a participacdo do usuario desde o inicio
do processo de adocado, gera um estado psicolégico subjetivo em que o0 usuério se
sente valorizado e entende a relevancia que a tecnologia a ser adotada tem para a
organizacdo, tendendo a apresentar comportamentos desejados. Esse é um
momento de natureza sentimental ou afetiva que leva a atitudes positivas ou
negativas frente as mudancas, podendo levar ou ndo a aceitacdo da tecnologia
(ROGERS, 1983). Segundo Kesahvjee et al. (2006), a organizacao precisa estar
pronta para a mudanca para que consiga atingir os objetivos delineados para um
projeto de adocdo. Nesse sentido, as propostas do projeto de adocdo do SEI
demonstraram estar em consonancia com o0s interesses e as necessidades do
usuario, bem como foram capazes de levar a sua conquista de uma forma geral.

Atenta-se ainda que as ac¢des promovidas pela UnB foram capazes de
demonstrar para o usuario que a instituicdo estava empenhada em realizar acdes
com qualidade e efetividade. Na visdo dos participantes da pesquisa, isso impactou
em outro mecanismo que compde a influéncia social, conforme o modelo teérico da
UTAUT (VENKATESH; DAVIS, 2000): a internalizagdo. Compreende-se a
internalizacdo como a percepcao do individuo quanto a crenca das pessoas a sua
volta de que é importante utilizar determinada tecnologia, podendo incorporar essa
crenca para si. Esse processo ocorreu, porque, como visto, todos os participantes
manifestaram apoio e elevado apreco para os feitos do projeto e sua continuidade
na instituicdo. Tudo isso acarretou em um ambiente muito favoravel a uma boa

aceitacéo e a um uso amplo do sistema na UnB.

4.15.5 Sobre os desafios e dificuldades
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Apesar de tantos pontos positivos na forma como a UnB conduziu o processo
de adoc¢éo do SEI (conforme demonstrado nos itens acima), houve a percepcao de
alguns problemas. Nesse sentido, ha indicios — com base nas opinides dos
participantes da pesquisa — de que os prazos concedidos para a realizacdo das
acOes de implementacdo acabaram sendo muito justos para que se conseguisse
tratar a totalidade dos fatores que seriam cruciais para um melhor aproveitamento do
sistema. Isso gerou, como ja dito, os seguintes problemas: de um lado, gargalos na
digitalizacdo dos documentos fisicos; e, de outro, continuidade da entrada de
documentos fisicos na Universidade. Esses problemas se refletiram na forma como
o sistema comecou a funcionar e, parte deles, permanecem até o presente
momento.

Ressalta-se, ainda, que, apesar do destague dado ao apoio institucional e aos
resultados alcancados (que levaram a motivacdo e a dedicacdo dos integrantes da
equipe), também foram percebidos relatos de que, devido ao curto prazo dedicado
as acOes do projeto, criou-se uma carga de trabalho excessiva e um ambiente de
trabalho estressante aos membros da comisséo.

Um terceiro fator afetado pela restricdio de prazo foi a necessidade de
realizacdo dos treinamentos de forma relativamente limitada. Dentro do prazo que se
tinha, entendeu-se que as acdes de treinamento foram expressivamente bem-
sucedidas, tendo tomado propor¢des talvez nunca observadas na instituicdo. Em
contrapartida, considerando que o SEI seria um sistema que deveria ser utilizado
pela totalidade ou pela maioria dos servidores da UnB, ha relatos de que, se
houvesse um prazo mais alongado, um niamero maior de servidores poderia ter sido
treinado para o momento de entrada do sistema em producdo. Isso poderia ter
levado a um uso mais qualificado e a uma percepcdo de maior facilidade com o uso
do sistema; e, consequentemente, a uma melhor de aceitagdo do sistema.

Essa preocupagdo com o0s treinamentos se intensificou no periodo de pos-
adoc¢ao, quando o apoio da alta gestdo néo foi percebido da mesma forma. Foram
identificadas mencdes referentes a dificuldades de promocao de treinamentos e
acOes de comunicacdo de forma continua. Adicionalmente, as dificuldades do
momento de poés-adocdo motivaram problemas na continuidade das integracfes

sistémicas e da implementacdo de novas funcionalidades. Isso pode ter gerado
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efeitos negativos para o uso amplo e qualificado, bem como para a aceitacdo do SEI
na UnB.

4.2 INOVACOES ALCANCADAS COM A ADOCAO DO SEI NA UNB

Seguindo as categorias organizadas no Quadro 3 - Codigos e Categorias de
Andlise, foram escritos quatro itens para a organizacao e a exposi¢ao dos resultados
relativos a inovacdo, a saber: 4.2.1 Inovacdo em Sistemas; 4.2.2 Inovacao
Organizacional ou Conceitual; 4.2.3 Inovacdo de Processos; e 4.2.4 Inovacdo de
Produtos ou Servicos. Em sequéncia, foi criado o item 4.1.5 que foi dedicado a
discusséo dos resultados apresentados a luz das teorias que comp&em o Capitulo 3
da presente pesquisa.

4.2.1 InovagOes em sistemas

Koch e Haukenes (2005), definem a inovacdo em sistemas como sendo
aguelas que englobam o desenvolvimento e a implementacdo de novos sistemas,
bem como a realizagcdo de mudancas em sistemas ja utilizados, alterando de forma
significativa os padrdes de cooperacao e interacdo. Nesse contexto, o quadro abaixo
foi elaborado com o intuito de refletir as falas dos participantes que expressaram o

alcance de inovacdes em sistemas alcancadas com a adoc¢éo e uso do SEl na UnB:

Quadro 17 - Categoria XIII: Inova¢gBes em Sistemas Geradas pelo SEI na UnB

Sistema Eletrénico de Informacgdes - SEI

Participante Conteudo de Citagéo

"Acho que tirar um sistema que ja era meio arcaico, de um coédigo bem

P3 T R . v
antigo, ja trouxe uma grande inovacgao

"Todo sistema que envolve um custo baixo, que seja facil de implantar, que
P3 possa ser usado em varios 6rgdos. Acho que é uma iniciativa legal e que
tem que ser replicada"

"E uma tecnologia muito comum, na verdade, o que é mais inovador é a
forma como ele trabalha"

"Como o SEI ndo muda o fluxo de trabalho das pessoas, eu acredito que o
SEI hoje possa entrar em qualquer ambiente"

PS5

P5
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"Isso motivou a gente inclusive a fazer uma parceria com o Ministério do
Planejamento para a gente desenvolver um médulo do SEI do
P1 arquivamento. Por que o arquivamento € fundamental para o arquivo, para
gue a gente garanta quando chega a uma fase de preservacao, que ai usa o
Archivematica e o AtoM"

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacdo ao SEI, as principais menc¢des voltadas as inovagcdes em sistemas
se referiam a substituicAo da tecnologia antiga por uma outra mais moderna e
adaptavel. Tecnologia essa que ja chegou pronta na Universidade, mas que
propunha novas formas de organizacdo e de realizacdo das atividades
organizacionais. Isso pode ser percebido nas falas a seguir: "Acho que tirar um
sistema que ja era meio arcaico, de um codigo bem antigo, ja trouxe uma grande
inovacao" (P3); "Todo sistema que envolve um custo baixo, que seja facil de
implantar, que possa ser usado em varios 6rgaos. Acho que é uma iniciativa legal e
que tem que ser replicada" (P3); "E uma tecnologia muito comum, na verdade, o que
€ mais inovador € a forma como ele trabalha" (P5); "Como o SEI ndo muda o fluxo
de trabalho das pessoas, eu acredito que o SEI hoje possa entrar em qualquer
ambiente" (P5).

Mesmo diante do fato de que o SEI ndo foi desenvolvido pela UnB e
considerando, ainda, a percepcdo de poderia haver uma fragilidade no sistema, foi
fomentada a realizacdo de uma parceria entre a UnB e o Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo, no sentido de realizar uma acéo colaborativa
voltada ao desenvolvimento de um novo moédulo que viria a resolver o problema
identificado, que era o fato de o SEI ndo compreender a fase de arquivamento.
Havia a compreensédo de que esse problema poderia prejudicar a promocdo de um
bom uso do AtoM e do Archivematica (outros sistemas utilizados pela UnB, conforme

explicado no item 2.2.2 do presente estudo). De acordo com P1,

Isso motivou a gente inclusive a fazer uma parceria com o Ministério do
Planejamento para a gente desenvolver um médulo do SEI do
arquivamento. Por que o arquivamento é fundamental para o arquivo, para
gue a gente garanta quando chega a uma fase de preservacgado, que ai usa
o Archivematica e o AtoM.

Compreende-se, assim, que a adoc¢ao do SEI na UnB trouxe uma inovagdo em

sistema. Isso decorre, pelas falas dos participantes, a partir da criagcdo do modulo de
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arquivamento. Considera-se, aqui, como dito, a proposta de inovacéo de sistema, de
acordo com Koch e Haukenes (2005).

4.2.2 Inovagao organizacional ou conceitual

Conforme delimitado no Referencial Tedrico, a inovacdo organizacional pode
ser entendida como aquela que se refere & busca e ao desenvolvimento de
melhores préaticas organizacionais, que muitas vezes sdo baseadas em mudancas
voltadas as suas politicas, formas de comunicagcdo, de execucdo dos processos e
atividades, entre outros (KOCH; HAUKNES, 2005; OCDE, 2004). Nesse contexto, a
inovagao organizacional pode levar a ou ser decorrente de inovagdes conceituais, as
quais englobam mudancas na visdo de mundo ou da matriz mental dos
atoresmudancas nos pontos de vista ou formas de interpretacdo de situacfes e
fatos, uso de novos conceitos entre outros (KOCH; HAUKNES, 2005).

Compreendendo essa proposicao teérica, o Quadro 18 se dedica a exposi¢ao
dos trechos mencionados pelos participantes que revelam o alcance de inovagoes

organizacionais ou conceituais alcancadas com a adocao e uso do SEI na UnB:

Quadro 18 - Categoria XIV: Inovagbes Organizacionais ou Conceituais Geradas pelo SEl na UnB

Participante Conteudo de Citacéo

"Existiu um trabalho a ser feito para saber se tinha viabilidade ou ndo do
projeto. Como outras agdes que eu nunca Vi acontecer na UnB.
Normalmente existe uma decisdo, e os técnicos tem que fazer. E a gente
teve a oportunidade de analisar a viabilidade antes de entrar"

PS5

"Foi criada uma distribuicdo de tarefas nessa comissdo, que passa a ter uma
espécie de independéncia institucional. Entdo, quem vai ser o presidente,

P1 guem vai ser o vice-presidente, quem vai fazer o trabalho da gestao técnica
de arquivo, de gestéo técnica de TI. Ela propde uma organizac¢ao propria,
diferente do que a gente estava acostumado"

"Pela primeira vez na UnB, eu vi um projeto ser estruturado com um time de

P5 "
guerra
"A gente teve uma participacdo muito especifica de um Decano, e isso
P1 naquela época era muito distante da nossa realidade. A gente tinha uma
distancia dos Decanos e da Reitoria, da Vice-Reitoria. Entdo abriu uma
participagdo muito presente desses gestores"
P4 "Foi um marketing da UnB, chamado UnBDigital"
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P1

"Quando se fala da inovacdo de marketing, a gente teve que se reinventar
para implementacdo. Se vocé pensar o seguinte: olha, natural que todo
mundo pense em dar palestra para falar de uma determinada coisa, natural
gue as pessoas oferecam aula sobre alguma coisa. S6 que quando vocé faz
dentro de um projeto de trabalho, dentro de um projeto de implementacéo da
ferramenta, torna isso um pouco diferente. Dentro da Universidade, vocé
tem um ganho muito grande dessa comunicagédo, dessa forma de fazer
funcionar. A gente meio que definiu dentro da Universidade, uma forma
funcional de vocé implementar outras ferramentas"

P1

"Quando eu penso que isso expande a dimensao da organizacao e vai para
fora da instituicdo, tem um outro aspecto. A gente, foi convidado a falar no
pais praticamente todo. Falamos para vinte, trinta universidades. Fomos
falar da importancia desse projeto da Universidade de Brasilia. Entdo eu
tenho um ganho de marketing importante, marketing institucional da
Universidade"

P3

"A gente estava mudando de paradigma. A gente saiu do papel e foi para a
forma digital"

P4

"A administracdo da UnB estava satisfeita porque a gente tinha atendido o
que ela desejava, que era uma mudanca para o digital"

PS5

"A gente hoje vive uma questdo de uma transformacgdo que ela é digital e
necessaria"

P1

"A gente ndo tem s6 um sistema que funciona, a gente tem uma ferramenta
tecnolégica que virou parte da vida de todos os servidores e que tornou tudo
mais rapido e acessivel"

P1

"A implementacao do SEI era parte de um processo de mudanca de cultura,
onde a gente deixaria de usar o papel e passaria a usar tudo nos sistemas.
Tudo em meio digital"

PS5

"O SEI deu oportunidade da casa melhorar"

P5

"O SEI deu visibilidade a problemas que j& existiam na casa e que
precisavam ser resolvidos"

PS5

"Em relacdo a inovagao organizacional, é porque muda muito. A questédo da
implantacdo do SEI acho que muda até a questéo hierarquica, a questéo de
transparéncia, e até de formacao”

PS5

"Essa promocgédo da transparéncia gera uma fiscalizagcdo organizacional. Ela
gera um controle administrativo ndo s6 pela gestdo, mas pelo proprio
servidor. E gera uma transformacdo em relacdo ao conhecimento
institucional”

P2

"Acho que mudou substancialmente a questdo de como funciona o processo
organizacional mesmo e na cultura organizacional mesmo das pessoas de
atender rapido, porque ninguém quer que o processo fique ali parado com
ela. Porque todo mundo vé que néo foi atendido ainda, querem dar vazdo
a0s processos"

P1

"A Universidade talvez ndo consiga perceber que a mudanca de
comportamento sobre os processos administrativos em relacdo ao que era
analdgico e passou a ser digital, para mim ela € marcada em cima da
implementacéo de uma ferramenta como essa"

PS5

"Os gestores das unidades ja percebem isso, o servidor que estava na ponta
comecga também a perceber essa questdo. Isso cria um ambiente favoravel
para implantagéo de outros sistemas”
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P5

"O SEI entra para estimular o uso de ferramentas tecnolégicas em varias
areas da Universidade. Vocé cria uma cultura de que o desafio da
implantacdo de sistema traz beneficios para instituicao”

P4

"A gente se integra numa coisa muito maior. A gente passa a compor uma
ideia do Processo Eletronico Nacional"

P1

"O SEI é uma ferramenta que vem de fora da Universidade, entdo como
inovacdo organizacional, a gente abre espaco claramente para essa
ferramenta mostrar que é possivel congregar a producéo interna com aquilo
que vem de fora"

P1

"Havia dificuldade tanto técnica quanto gerencial de conhecer a ferramenta
que vem de fora. Acho que é uma inovacao organizacional importante"

P1

"Hoje a Universidade usa varios sistemas externos. Fez parceria recente
com a Microsoft para usar o office 365, tem implementado o SIG da UFRN.
E outras ferramentas, que sdo de fora que podem ajudar a gente de alguma
forma. Isso para mim é uma percepc¢ao de inovagao organizacional”

P1

"O que uma ferramenta como essa mudou na formacéo académica dos
alunos de arquivologia, por exemplo? A gente participou de eventos da area
de formacéo da graduacao de arquivologia. A gente passa a ver um esforgo
dos docentes de arquivologia em discutir muito mais o digital. Por que a
gente ndo Vvé so na teoria, mas viu a Universidade aplicar. A gente teve uma
demanda aumentada de alunos para fazer estagio supervisionado dentro do
Arquivo, para que eles conhegam a ferramenta, tenham o contato”

P1

"Em um tempo desse de isolamento, se a gente néo tivesse uma ferramenta
como essa implantada, com certeza o governo teria parado. Entdo eu
atendendo que o SEI é uma ferramenta muito positiva, e que ela pode ser
explorada ndo s6 na UnB, mas em qualquer outro 6rgdo em que esteja
implantado, para que realmente seja o grande agente de transformacao
digital"

PS5

"E bom pontuar também que, em tempos como esses que a gente esta
vivendo agora, de uma questdo de pandemia, e de todo mundo estar
isolado. Se néao tivesse SEI, talvez a UnB tivesse parado nesse momento,
por nao ter ferramentas tecnoldgicas disponiveis para tramitacdo
processual. Entdo, nesse sentido vocé vé que vocé atinge uma expectativa
inclusive favorecendo outras situagfes, como o teletrabalho”

P1

"Hoje, se a gente perguntar o que € a Universidade sem o SEI, eu tenho
certeza que vai vir uma resposta de terror e panico. Porque quem viveu no
passado, sabe a dificuldade que a gente tinha"

P2

"A credibilidade que foi dada na implementacdo desse projeto fez as
pessoas acreditarem mais que as coisas funcionam"

Fonte: Elaborado pela autora.

Para dar inicio a apresentacdo dos resultados relacionados com as inovacdes

organizacionais e conceituais, foi mencionado pelos participantes que houve

novidades na estruturacdo do projeto de implementacdo, que tinha caracteristicas
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bem préprias e que poderiam ser consideradas incomuns na Universidade. As
principais caracteristicas elencadas pelos participantes foram:
a) a realizacdo de um estudo prévio de viabilidade e um robusto
planejamento em formato de projeto;
b) a participagéo intensiva dos servidores técnico-administrativos;
c) a formacdo de uma equipe especifica e parcialmente com dedicacdo
exclusiva;
d) aliberdade para propor as agoes;
e) 0 apoio e a confianca da alta gestéo; entre outros.

Esses fatores se refletem nas seguintes falas: "Existiu um trabalho a ser feito
para saber se tinha viabilidade ou ndo do projeto. Como outras a¢gdes que eu nunca
vi acontecer na UnB. Normalmente existe uma deciséo, e os técnicos tem que fazer.
E a gente teve a oportunidade de analisar a viabilidade antes de entrar" (P5); "Foi
criada uma distribuicdo de tarefas nessa comissdo, que passa a ter uma espécie de
independéncia institucional. Entdo, quem vai ser o presidente, quem vai ser 0 vice-
presidente, quem vai fazer o trabalho da gestdo técnica de arquivo, de gestédo
técnica de TI. Ela propde uma organizacao propria, diferente do que a gente estava
acostumado” (P1); "Pela primeira vez na UnB, eu vi um projeto ser estruturado com
um time de guerra" (P5); "A gente teve uma participacdo muito especifica de um
Decano, e isso naquela época era muito distante da nossa realidade. A gente tinha
uma distancia dos Decanos e da Reitoria, da Vice-Reitoria. Entdo abriu uma
participacdo muito presente desses gestores” (P1).

Também se percebeu inovacdo na forma de realizacdo da comunicacdo do
projeto que, na visao dos participantes, foi efetiva e capaz de integrar os esforcos
institucionais na direcdo do alcance de objetivos comuns e de acreditar que o projeto
de fato alcancaria seus objetivos. Com isso, foi possivel perceber o reconhecimento
até mesmo de outras instituicdes, ja que alguns membros das comissdes do SEI na
UnB chegaram a ser convidados para dar palestras e participar de eventos da area.
E possivel perceber que o trabalho de implementacédo do SEI na UnB se tornou
referéncia para equipes de implementagdo do SEI em outros orgéos, conforme se
nota nas falas a seguir: "Quando se fala da inovacdo de marketing, a gente teve que
se reinventar para implementacdo. Se vocé pensar o seguinte: olha, natural que todo

mundo pense em dar palestra para falar de uma determinada coisa, natural que as
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pessoas oferecam aula sobre alguma coisa. S6 que quando vocé faz dentro de um
projeto de trabalho, dentro de um projeto de implementacdo da ferramenta, torna
isso um pouco diferente. Dentro da Universidade, vocé tem um ganho muito grande
dessa comunicacdo, dessa forma de fazer funcionar. A gente meio que definiu
dentro da Universidade, uma forma funcional de vocé implementar outras
ferramentas” (P1); "Foi um marketing da UnB, chamado UnBDigital" (P4); "Quando
eu penso que isso expande a dimensdo da organizacdo e vai para fora da
instituicdo, tem um outro aspecto. A gente, foi convidado a falar no pais
praticamente todo. Falamos para vinte, trinta universidades. Fomos falar da
importancia desse projeto da Universidade de Brasilia. Entdo eu tenho um ganho de
marketing importante, marketing institucional da Universidade" (P1).

As principais mencbes a inovacdes organizacionais e conceituais dos
participantes foram voltadas a superacdo do paradigma de utilizacdo do papel como
suporte para os documentos e informagdes. Isso ocorre porque o papel tinha
limitacbes de acesso e tramitacdo e sua gestdo envolvia custos temporais e
financeiros, os quais, por sua vez, impactavam na capacidade de celeridade da
organizacdo. Por isso, a simples substituicdo do suporte utilizado gera uma
mudanca significativa na organizacdo. Isso ficou evidente nas seguintes falas: "A
gente estava mudando de paradigma. A gente saiu do papel e foi para a forma
digital” (P3); "A administracdo da UnB estava satisfeita porque a gente tinha
atendido o que ela desejava, que era uma mudanca para o digital" (P4); "A gente
hoje vive uma questdo de uma transformacédo que ela é digital e necessaria" (P5); "A
gente ndo tem sé um sistema que funciona, a gente tem uma ferramenta tecnologica
que virou parte da vida de todos os servidores e que tornou tudo mais rapido e
acessivel" (P1); "A implementacao do SEI era parte de um processo de mudanca de
cultura, onde a gente deixaria de usar o papel e passaria a usar tudo nos sistemas.
Tudo em meio digital” (P1).

As inovacbes mencionadas ndo se restringem a isso. E interessante a
percepcao geral dos participantes de que "o SEI deu visibilidade a problemas que ja
existiam na casa e que precisavam ser resolvidos" (P5) e por isso, "o SEI deu
oportunidade da casa melhorar" (P5). Depreende-se, portanto, que foram percebidos

impactos diversos: "Em relacdo a inovagao organizacional, é porque muda muito. A
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guestao da implantacdo do SEI acho que muda até a questéo hierarquica, a questao
de transparéncia, e até de formacao” (P5).

Um desses impactos é a mudanca da cultura organizacional, que se volta ao
alcance de uma performance mais assertiva e agil. Segundo a percepcdo dos
participantes, isso se da devido a uma maior transparéncia e um maior
conhecimento organizacional que sao trazidos pelo sistema, conforme demonstrado
nas falas do P5 e do P2 respectivamente: "Essa promoc¢do da transparéncia gera
uma fiscalizacdo organizacional. Ela gera um controle administrativo ndo sé pela
gestdo, mas pelo proprio servidor. E gera uma transformacdo em relacdo ao
conhecimento institucional” (P5); "Acho que mudou substancialmente a questdo de
como funciona o processo organizacional mesmo e na cultura organizacional mesmo
das pessoas de atender rapido, porque ninguém quer que o processo fique ali
parado com ela. Porque todo mundo vé que nédo foi atendido ainda, querem dar
vazao aos processos” (P2).

Para o P1, é possivel que ndo haja o reconhecimento institucional de uma
forma geral de que as mudancas alcancadas foram geradas pelo uso do sistema,
mas que essa € uma relacao possivel: "A Universidade talvez ndo consiga perceber
gue a mudanca de comportamento sobre os processos administrativos em relagéo
ao que era analdgico e passou a ser digital, para mim ela € marcada em cima da
implementacéo de uma ferramenta como essa”. Em contrapartida, o reconhecimento
pode vir principalmente dos servidores que estdo envolvidos diretamente com a
atividades e com o uso do sistema. Isso implica em mudanga de cultura pela
percepcdo direta dos beneficios atingidos: "Os gestores das unidades ja percebem
isso, 0 servidor que estava na ponta comeca também a perceber essa questao. Isso
cria um ambiente favoravel para implantacdo de outros sistemas" (P5).

Frente ao alcance de resultados positivos alcangados com a implementacéo do
SEI na UnB, cada vez mais essas pessoas se tornam abertas ao novo e ao uso de
tecnologias. Isso, na visdo de alguns participantes, foi bastante estimulado pela
implementacgéo do SEI e levou, inclusive, a uma maior aceitagdo de ferramentas que
vem de fora da Instituicdo. Isso ficou demonstrado nas seguintes falas: "O SEI entra
para estimular o uso de ferramentas tecnolégicas em varias areas da Universidade.
Vocé cria uma cultura de que o desafio da implantacdo de sistema traz beneficios

para instituicdo" (P5); "A gente se integra numa coisa muito maior. A gente passa a
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compor uma ideia do Processo Eletrénico Nacional” (P4); "O SEI é uma ferramenta
gue vem de fora da Universidade, entdo como inovagao organizacional, a gente abre
espaco claramente para essa ferramenta mostrar que é possivel congregar a
producdo interna com aquilo que vem de fora" (P1); "Havia dificuldade tanto técnica
guanto gerencial de conhecer a ferramenta que vem de fora. Acho que é uma
inovacao organizacional importante” (P1); "Hoje a Universidade usa varios sistemas
externos. Fez parceria recente com a Microsoft para usar o Office 365, tem
implementado o SIG da UFRN. E outras ferramentas que sao de fora que podem
ajudar a gente de alguma forma. Isso para mim é uma percepcado de inovacao
organizacional" (P1)

Cabe mencionar, ainda, a inovacdo na formacdo académica dos alunos de
arquivologia da UnB. Com a implementacdo do SElI, eles tiveram a oportunidade de
ver a aplicacdo de uma ferramenta na pratica, que antes disso era muito discutida
apenas em teoria. Isso levou a uma maior busca de estagios a serem realizados no
Arquivo Central da UnB, bem como promoveu convites para que alguns dos
arquivistas das comissdes do SEI participassem de eventos voltados aos alunos de
graduacdo. Houve um fomento a discussao da mudanca de paradigma para o digital,
conforme mencionado pelo P1:

O que uma ferramenta como essa mudou na formacdo académica dos
alunos de arquivologia, por exemplo? A gente participou de eventos da area
de formacéo da graduacgdo de arquivo. A gente passa a ver um esfor¢o dos
docentes de arquivologia em discutir muito mais o digital. Por que a gente
ndo vé sé na teoria, mas viu a Universidade aplicar. A gente teve uma
demanda aumentada de alunos para fazer estagio supervisionado dentro do
Arquivo, para que eles conhecam a ferramenta, tenham o contato.

7

Uma das inovacdes mencionadas pelos participantes € reflexo de uma
percepcdo atual, depreendida a partir do contexto de pandemia mundial do
Coronavirus. Dois participantes mencionaram que o uso SEI e de outras ferramentas
de processo eletrbnico permitiram que a UnB e o Governo como um todo nao
tenham parado suas atividades devido a necessidade de isolamento social que se
vive em tempos atuais. A implementacdo dessas ferramentas e a modernizacéo
vivenciada pelas pessoas trouxeram maior confianca e abertura para a aceitacao de
tecnologias, o que pode favorecer outras inovagdes, como o teletrabalho. Isso pode
ser percebido nas seguintes falas do P1 e do P5, respectivamente: "Em um tempo

desse de isolamento, se a gente nao tivesse uma ferramenta como essa implantada,
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com certeza o governo teria parado. Entdo eu atendendo que o SEI é uma
ferramenta muito positiva, e que ela pode ser explorada ndo sé na UnB, mas em
qualquer outro 6rgdo em que esteja implantado, para que realmente seja o grande
agente de transformacéo digital" (P1); "E bom pontuar também que, em tempos
como esses gque a gente esta vivendo agora, de uma questdo de pandemia, e de
todo mundo estar isolado. Se nao tivesse SElI, talvez a UnB tivesse parado nesse
momento, por ndo ter ferramentas tecnolégicas disponiveis para tramitacao
processual. Entdo, nesse sentido vocé vé que vocé atinge uma expectativa inclusive
favorecendo outras situacdes, como o teletrabalho™ (P5).

Diante de tantos resultados positivos alcangcados com a implementagéao do SEI,
0s participantes percebem que esse foi um projeto que levou a uma grande
aceitacado e uso na instituicdo, favorecendo inclusive a crenca de que a UnB é capaz
de realizar grandes feitos e de se reinventar para melhorar seus servicos: "Hoje, se a
gente perguntar o que é a Universidade sem o SEI, eu tenho certeza que vai vir uma
resposta de terror e panico. Porque quem viveu no passado, sabe a dificuldade que
a gente tinha" (P1). Outra fala assevera, ainda, mais esse ponto de vista comungado
pelos participantes: “A credibilidade que foi dada na implementacdo desse projeto

fez as pessoas acreditarem mais que as coisas funcionam" (P2).

4.2.3 Inovacado de processos

As inovacdes de processos, conforme demonstrado no Referencial Teoérico,
sdo aquelas voltadas a promocdo de melhorias nos processos de producdo dos
produtos ou servicos da instituicdo (KOCH; HAUKNES, 2005; OCDE, 2004). O
Quadro 19 abaixo se dedica a compilagédo das falas dos participantes que refletem o
alcance de inovacdes de processos alcancadas com a docdo e o uso do SEI na

UnB:
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Quadro 19 - Categoria XV: Inovac¢@es de Processos Geradas pelo SEI na UnB

Participante Conteudo de Citagéao

"A gente faz o processo da mesma forma, por que a gente atende a
legislagdo, mas €& completamente diferente. Por exemplo, tinha um
procedimento chamado autuacdo. Essa autuagdo era feita pégina por
pagina. Tinha que bater um carimbo em cada pagina, colocar um nimero de
pagina a mao, colocar uma capa no processo. E isso era para toda a
Universidade, entdo era um procedimento rudimentar e que demandava
uma equipe de tamanho consideravel sé para fazer isso. Ja foi considerado
superado realizar esse procedimento"

P1

"Antes o0 processo era muito fragmentado, e agora ele é muito mais integral.
P1 Eu sei quem colocou, eu sei qual foi 0 momento, eu sei quem mexeu. Entdo
do ponto de vista do processo, a inovagéo € impressionante”

"A outra questéo que era muito importante pra gente do Arquivo, era a
questéo da integridade dos processos. A gente tinha a expectativa de que o
processo agora tem inicio, meio e fim, e ninguém tirou pagina dele, ninguém
arrancou nada do meio desse processo"

P1

"Com o tempo esses processos pararam de ter tantos encaminhamentos,
P5 para ir direto para area fim. Para area que deveria responder aquela
demanda. Isso também promoveu a questdo da melhoria de processos"

"Na inovacgado por processos, a gente passou de ter processos em cascata

P5 . . . n
para conseguir atingir processos que pudessem rodar de forma paralela

"Quando vocé promove mais transparéncia, Vocé acaba promovendo

24 também a melhoria de processos"

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme mencionado no item 4.1.2.2 (Processos de trabalho e adequacdes),
o SEI é um sistema flexivel e que néo trabalha com o engessamento do fluxo de
trabalho. Por esse motivo, € um sistema que néo pretende alterar a forma como os
processos sdo executados dentro da instituicdo. Uma das principais inovacfes
propostas pelo SEI se refere a organizar as informacdes e os documentos em meio
digital, transpondo as atividades institucionais para um sistema eletrénico, de forma
a se superar praticas antigas que sao inerentes ao uso do papel, como se pode

apreender da fala de P1:

A gente faz o processo da mesma forma, por que a gente atende a
legislacdo, mas é completamente diferente. Por exemplo, tinha um
procedimento chamado autuacdo. Essa autuacdo era feita pagina por
pagina. Tinha que bater um carimbo em cada pégina, colocar um nimero de
pagina a mao, colocar uma capa no processo. E isso era para toda a
Universidade, entdo era um procedimento rudimentar e que demandava
uma equipe de tamanho consideravel s6 para fazer isso. J4 foi considerado
superado realizar esse procedimento (P1).
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Com isso, houve melhorias de seguranca na busca pela integridade e pela
autenticidade dos processos administrativos. O P1 explica que "antes o processo era
muito fragmentado, e agora ele € muito mais integral. Eu sei quem colocou, eu sei
qual foi 0 momento, eu sei quem mexeu. Entdo do ponto de vista do processo, a
inovacdo € impressionante”. O mesmo participante explana, ainda, que "a outra
guestao que era muito importante pra gente do Arquivo era a questao da integridade
dos processos. A gente tinha a expectativa de que o processo agora tem inicio, meio
e fim, e ninguém tirou pagina dele, ninguém arrancou nada do meio desse processo”
(P1).

Também foram percebidas melhorias de transparéncia, acesso e celeridade
NOS processos organizacionais devido a superacao de que o processo fisico tivesse
que chegar a mao do servidor para que ele tivesse acesso as informacdes ou passar
de unidade por unidade para tratamento. Diversos participantes relataram mudancas
nesse sentido: "Com o tempo esses processos pararam de ter tantos
encaminhamentos, para ir direto para area fim. Para area que deveria responder
aguela demanda. Isso também promoveu a questdo da melhoria de processos" (P5);
"Na inovacdo por processos, a gente passou de ter processos em cascata para
conseguir atingir processos que pudessem rodar de forma paralela” (P5); "Quando
vocé promove mais transparéncia, vocé acaba promovendo também a melhoria de
processos” (P1).

Como se pode observar pelas falas, pode-se constatar a inovacdo de
processos no caso em exame. As falas sé@o evidentes no sentido de que o
tratamento dado aos processos organizacionais foi impactado e modificado,

trazendo melhorias de transparéncia, acesso e celeridade.

4.2.4 Inovacao de produtos ou servigos

A inovacdo de produtos ou servicos se refere & promocdo de melhorias
significativas ou de renovagdes nos produtos ou servigos da instituicdo (OCDE,
2004). Quando voltada ao contexto de uma instituicdo publica (como é o caso da
UnB), esse tipo de inovacdo se volta a busca ou a proposicao de produtos e/ou

servicos que sejam mais apropriados e efetivos as necessidades da sociedade
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(KOCH; HAUKNES, 2005). Partindo dessa proposta teorica, o Quadro 20 traz a

compilacdo dos trechos mencionados pelos participantes que se referem ao alcance

de inovacdes de servigcos — considerando que o principal foco da UnB é a oferta dos

servicos de ensino, pesquisa e extensdo — alcancadas com a adoc¢éo e uso do SEI

na UnB:

Quadro 20 - Categoria XVI: Inovacdes de Produtos ou Servicos Geradas pelo SEI na UnB

Participante

P1

Conteldo de Citacao

"Do ponto de vista de servigos, o tempo de resposta da Universidade para
comunidade melhorou muito. Melhorou por que o servidor incorporou essa
possibilidade de ser rapido na tomada de decisdo. Vocé justificar por que o
processo esta parado na sua area é mais dificil, por que vocé tem um prazo
que esta sendo marcado claramente"

P2

"Rapidez e eficiéncia na tramitacdo, producdo e acesso aos documentos"

P3

"No sentido de agilizar o tramite, de economia de alguns recursos, de
colocar a informag&o mais disponivel para o usuario”

P2

"De produtos e servigos, nés alcangcamos a questdo de produzir documentos
digitais, com eficiéncia na tramitacdo dos processos, economicidade de
papel. E antes se utilizava carros e funcionarios para transportar os
documentos e agora ja ndo € mais necessario"

P1

"Diminuicdo de custos, diminuiu 0 uso de recursos em um processo que
vocé tira do papel e passa para Tl. Com certeza houve um aumento nos
custos de gestdo de TI, mas nosso custo com os correios reduziu da casa
de um milhdo para casa das dezenas de milhares. Entdo mesmo assim a
economia de recursos foi significativa"

P1

"Se vocé pensar nos modulos do sistema, hoje a gente usa o barramento de
servicos (ConectaGov). Eu tenho também um servigco que foi melhorado,
que foi qualificado. E inovador. O peticionamento, onde o aluno de casa faz
o pedido de uma demanda especifica |4 mapeada, ele ndo precisa vir a
Universidade, ter contato fisico com alguém no balc&o"

P2

"O barramento, entédo ja h4 uma comunicacdo entre a UnB e outros 6rgaos
ja via sistema"

P2

"O peticionamento eletrénico, em que o0 aluno pode ja solicitar por conta
propria alguns processos"

P1

"Hoje a gente tem uma ferramenta que alimenta uma base nacional, onde
essa base nacional diz que todos os processos da Universidade, que foram
criados, estao la de alguma forma. Entdo eu acho que do ponto de vista da
inovacao de produtos e também de servicos teve"
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"Agora nesse momento que estamos vivendo de home office, o que hoje de
uma certa maneira tem proporcionado isso € a utilizagdo do SEI em casa. E
dos outros sistemas também, mas assim, o SEI foi o primeiro sistema que
tinha a vantagem de vocé poder utilizar o sistema de onde vocé estivesse. E
o SEIl incentivou que outros sistemas da UnB também tivessem essa
possibilidade, de serem utilizados pela internet"

P2

s

"Eu acho que o impacto € muito grande do ponto de vista do que se
P5 esperava. Eu acho que o resultado final, talvez tenha sido até muito maior
do que se projetava no inicio"

"Eu acho que a expectativa que tinha do usuario final, eu acho que o SEI

P5 A H
realmente atingiu

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nas inovacdes mencionadas nos topicos acima, as principais
inovacdes de produtos e servicos se referem a celeridade na execucdo dos
processos administrativos. Isso impacta diretamente no tempo de resposta da
Universidade aos seus clientes e na economia dos recursos organizacionais. Os
servicos também foram aprimorados no sentido de que os clientes da Universidade
nao precisam mais comparecer fisicamente nas unidades académicas e
administrativas para que possa emitir ou ter acesso a documentos informacdes de
gue necessita. Esses avancos se destacam nas seguintes falas: "Do ponto de vista
de servigos, o tempo de resposta da Universidade para comunidade melhorou muito.
Melhorou por que o servidor incorporou essa possibilidade de ser rapido na tomada
de decisdo. Vocé justificar por que o processo esta parado na sua area é mais dificil,
por que vocé tem um prazo que esta sendo marcado claramente” (P1); Rapidez e
eficiéncia na tramitacéo, producdo e acesso aos documentos” (P2); “No sentido de
agilizar o tramite, de economia de alguns recursos, de colocar a informacdo mais
disponivel para o usuario" (P3); "De produtos e servi¢os, nds alcangcamos a questao
de produzir documentos digitais, com eficiéncia na tramitacdo dos processos,
economicidade de papel. E antes se utilizava carros e funcionarios para transportar
os documentos e agora ja ndo € mais necessario” (P2); "Diminuicdo de custos,
diminuiu o uso de recursos em um processo que vocé tira do papel e passa para TI.
Com certeza houve um aumento nos custos de gestdao de Tl, mas nosso custo com
os correios reduziu da casa de um milhdo para casa das dezenas de milhares. Entao

mesmo assim a economia de recursos foi significativa" (P1).
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Também foram mencionadas inovacdes trazidas pelo uso de modulos
desenvolvidos pela Administragdo Publica, de forma colaborativa entre érgaos que
compdem o PEN. Alguns dos médulos mencionados sao:

(i) peticionamento eletrénico do SEI — possibilita que alunos e publico
externo podem realizar suas peticbes em meio eletrdnico, sem
necessidade de comparecimento presencial;

(i) barramento de servicos ou atual ConcetaGov — possibilita a
comunicacdo entre diferentes 6rgaos da Administracdo Publica em
meio eletronico;

(iii) protocolo integrado — que possibilita que os érgdos publicos alimentem
uma base nacional de informacdes sobre seus processos
administrativos, de forma a promover acesso e transparéncia de
informacgdes e andamentos dos processos.

A referéncia a esses modulos € representada nas seguintes falas dos
participantes: "Se vocé pensar nos moédulos do sistema, hoje a gente usa o
barramento de servicos (ConectaGov). Eu tenho também um servico que foi
melhorado, que foi qualificado. E inovador. O peticionamento, onde o aluno de casa
faz o pedido de uma demanda especifica |a mapeada, ele ndo precisa vir a
Universidade, ter contato fisico com alguém no balcdo" (P1); "O barramento, entéo ja
h4 uma comunicacdo entre a UnB e outros 6rgdos ja via sistema" (P2); "O
peticionamento eletrénico, em que o aluno pode ja solicitar por conta propria alguns
processos" (P2); "Hoje a gente tem uma ferramenta que alimenta uma base
nacional, onde essa base nacional diz que todos os processos da Universidade, que
foram criados, estdo la de alguma forma. Entdo eu acho que do ponto de vista da
inovacao de produtos e também de servigos teve" (P1).

Tudo isso gerou a percepcdo de que se chegou a bons resultados e a
melhorias para os clientes da UnB. Por exemplo, o P5 diz que: "Eu acho que o
impacto é muito grande do ponto de vista do que se esperava. Eu acho que o
resultado final, talvez tenha sido até muito maior do que se projetava no inicio". Em
outro momento, 0 mesmo participante assevera, ainda, que: "Eu acho que a
expectativa que tinha do usuério final, eu acho que o SEI realmente atingiu" (P5).
Como se pode apreender, houve inovagao de servigos com a implementacéo do SEI
na UnB.
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Agregando todos esses resultados, chega-se a seguinte sintese, tomando as
Categorias XIllI, X1V, XV e XVI.

Inovagbes em Sistemas: substituicdo da tecnologia anterior (UnBDoc);

fomento de parceria entre a UnB e o Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestdo para desenvolvimento colaborativo do Médulo de

Arquivamento do SEI;

Inovacgdes Organizacionais ou Conceituais:

Realizacdo de um estudo prévio de viabilidade e um robusto
planejamento em formato de projeto;

Participacdo intensiva dos técnicos, com a formacdo de uma equipe
especifica e parcialmente com dedicacéo exclusiva;

Liberdade para propor as a¢des, com base em critérios técnicos e no
grande apoio e confianca da alta gestao;

Planejamento de uma comunicacao efetiva junto a comunidade da
UnB;

Realizacdo de treinamentos em massa em curto espaco de tempo;
Ganhos de marketing institucional junto ao publico externo da UnB;
Mudanca de cultura para a promoc¢do de maior transparéncia e
celeridade;

Fomento de parcerias com outras institui¢coes;

Inovacgdo na formacéo académica dos alunos de arquivologia da UnB;
Mudanca do paradigma do analogico para o digital, inclusive
fomentando a busca institucional por maior modernizacao tecnolégica,
gerando o reconhecimento da viabilidade da adocdo de outras
ferramentas que nao foram desenvolvidas pela prépria UnB,;

Diante da situagdo de pandemia mundial vivenciada no ano de 2020,
a transformacéo digital iniciada com uso do SEI, permitiu maior
aceitacdo de tecnologias e também que a Universidade ndo parasse
suas atividades. O que também pode vir a favorecer a adogédo de
outras inovacgdes, como o teletrabalho;

Promocé&o da crenga de que a UnB & capaz de realizar grandes feitos
e de se reinventar para melhorar seus servi¢cos e sua atuagdo como

um todo.
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lll.  Inovacdes em Processos: superacdo de atividades que sao inerentes ao
uso do papel, envolvendo impressédo, assinatura fisica, montagem de
processos, autuacdo, transporte, entre outros; maior seguranca e
acesso aos documentos e informacbes; ganhos expressivos de
transparéncia e celeridade.

IV. Inovacbes em Produtos ou Servicos: reducdo drastica no tempo de
resposta da Universidade; maior comodidade ao usuario do SEI e ao
cliente da instituicdo, que passa a fazer parte de suas atividades de
forma on-line; racionalizacdo do uso de recursos para a prestacdo dos
servigos; implementacdo de modulos que aprimoram 0S Servicos

prestados pela Universidade.

4.2.5 Discussao dos resultados relacionados com as inovagdes alcancadas

com a adocéao do SEIl na UnB

Para Schumpeter (1997), principalmente em momentos inicias, a inovagao
pode parecer invidvel ou mesmo inalcancavel. O hébito e as formas ja enraizadas de
se fazer as coisas podem gerar certas resisténcias as inovagfes. Assim, pensar e
propor inovacgles, geralmente, sdo acfes associadas ao enfrentamento de riscos.
Com base nos resultados apresentados acima, é possivel aferir que os participantes
da pesquisa perceberam a existéncia de resisténcias e também de falta de
credibilidade de que os objetivos propostos seriam alcancados, principalmente nos
momentos iniciais do processo de adoc¢ao.

Mesmo assim, as a¢des da UnB voltadas ao processo de adoc¢ao do SEI foram
realizadas satisfatoriamente, mantendo um alto nivel de cautela e qualidade. Isso
impactou diretamente no nivel de aceitagcdo do sistema na instituicdo (conforme
demonstrado no item 4.1). Existem indicios (com base nas percepcbes dos
participantes) de que hoje o SEI seja o sistema mais difundido e utilizado na
Universidade, havendo poucos relatos de resisténcia no momento de pos-adocao
(mesmo diante de adversidades).

De acordo com o exposto no Referencial Teodrico, a inovacdo pode ser
conceituada de diversas formas, envolvendo ideias como: (a) a exploragdo bem

sucedida de ideias ou sua transformacdo em produtos, servigos, processos e
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praticas de trabalho que tragam resultados positivos (TETHER, 2003); (b) algo novo
ou um melhoramento significativo de algo (OCDE, 2004). Com isso, a percepg¢ao dos
participantes € a de que a adoc¢ao e a aceitacdo do SEI na UnB geraram uma série
de inovacgOes para a Instituicao.

Comecando pelas inovacbes em sistemas, foi possivel depreender dos
resultados apresentados que a simples substituicdo do sistema anteriormente
utilizado na instituicdo ja foi um grande avanco. Isso decorre do fato de que o
UnBDoc era um sistema antigo e que ndo atendia as necessidades da Instituicdo
integralmente. Além disso, o referido sistema tinha uma série de limitagdes para que
se pudesse realizar as adequacdes que se demonstravam necessarias. Isso
significava uma barreira na proposicdo e na implementacdo de inovacfes nesse
sentido.

Para Schumpeter (1997), a inovacdo tem um papel de relevancia no
crescimento da produtividade. Apés superada a necessidade de renovacao ou troca
do sistema utilizado, percebeu-se que diversas oportunidades foram criadas. Isso
ampliou o horizonte de atuacdo da Universidade quanto a producdo e a gestédo
documental, impactando diretamente na forma como a organizacdo realizava seus
processos.

Segundo Scott e Bruce (1994), as inovagdes sao oriundas das ideias que
podem ser implementadas de forma a gerar valor dos esforcos empreendidos. Isso
requer habilidades que estdo relacionadas com a promocdo da efetividade do
impacto gerado pela inovacao e pela capacidade de colocacdo dessa inovagao em
pratica. As expressdes dos participantes da pesquisa revelam a percep¢do de que
houve inovacdes até mesmo nas proposicdes de como o projeto de adocdo do SEI
foi planejado e executado, com vistas a proporcionar ampla aceitacao na instituicao.

Segundo Ahuja (2000), a inovacao € relacional e colaborativa, 0 que pode
enriquecer as ideias e as inovacgdes decorrentes. Burns e Stalker (1961)
demonstram, por sua vez, que estruturas e mecanismos formais favoraveis podem
colaborar com a promocao de esforgcos de inovacao, abrindo espaco para que novas
ideias surjam e sejam apoiadas e desenvolvidas pela instituicdo. Salienta-se que
foram tecidos elogios por parte dos participantes quanto a elaboracdo de um robusto

planejamento para a execucdo do projeto, que contou com uma equipe
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multidisciplinar devidamente qualificada e motivada pelo apoio percebido (interna e
externamente a UnB).

Essa equipe tinha uma estruturacdo que representava uma novidade na UnB,
ja que contava com relativa liberdade de estruturacdo interna e proposicdo dos
trabalhos, confianca e apoio da alta gestdao da UnB e tendo, ainda, a participagéo
valorizada dos servidores técnico-administrativos. Além disso, segundo a percepc¢éo
dos participantes, foram criadas novidades na UnB quanto a forma de comunicacgao
e treinamento em massa. Isso contribuiu para a maior compreensao e aceitacdo do
SEI e das mudancas propostas pelo projeto.

Com isso, percebe-se que algumas das seis competéncias e habilidades
necessarias para o fomento da inovacdo no setor publico (OCDE, 2017) foram
incentivadas pela instituicdo como um todo e, principalmente, pela alta gestdo da
UnB. Dentre elas, destacam-se a tomada de decisao baseada em dados; a busca de
novas ideias e formas de enfrentar desafios; a comunicacdo de problemas e
proposicdes de forma persuasiva; o desafio as estruturas e as formas de realizacao
do trabalho (propondo novidades e mudancas); entre outros. Tudo iSso acarretou em
acOes efetivas de conquista dos stakeholders da instituicdo, principalmente dos
usuarios finais da ferramenta (que sé@o os servidores da Universidade de Brasilia).

Quanto a inovacao de processos, foi identificado que o uso do SEI ndo alteraria
drasticamente a forma como 0s processos eram executados na UnB, ja que
geralmente eles sdo embasados em exigéncias legais e normativas. Mesmo assim,
a superacado de atividades que sao inerentes ao uso do papel e os ganhos
expressivos observados quanto a transparéncia, acesso e celeridade levaram a
contribuicdes positivas na performance organizacional. Segundo Schumpeter (1997),
nem sempre a inovacao precisa ser drastica nas mudancas que propde, pois ela
pode estar pautada simplesmente em uma nova combinacdo de elementos pré-
existentes, por meio de uma evolugcdo cumulativa ao longo do tempo, e, mesmo
assim, levar a resultados significativos.

Podem existir fortes complementagcdes entre os diferentes tipos de inovagao
(ALEXY; SALTER, 2014). Isso p6de ser observado no processo de adoc¢éao do SEI
na UnB, quando se percebe que as inovacdes de processo levaram a inovacdes de
servigos. Outrossim, os ganhos de performance observados motivaram inovagoes

como: (i) a reducdo acentuada no tempo de resposta da instituicao; (ii) maior
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comodidade ao usuario dos servicos prestados; (iii) racionalizagdo no uso dos
recursos; (iv) implementacdo de médulos que aprimoram 0s servi¢cos prestados; (V)
fomento da modernizacdo da formacdo académica dos alunos do curso de
arquivologia oferecido pela UnB (voltando a abordagem para um contexto mais
digital).

O Modelo da Hélice Quintupla (CARAYANNIS; BARTH; CAMPBELL, 2012) traz
a ideia de que atualmente jA ndo basta que se promova qualquer inovacéo.
Principalmente quando aborda o contexto governamental, as inovacfes devem
propor solugcdes e mudangas inteligentes, que sejam mais inclusivas e sustentaveis,
devendo, portanto, trazer retorno social e ganhos para a sociedade (OLIVEIRA,
SANTANA; GOMES, 2014). Acrescenta-se, ainda, que as leis de transparéncia e o
crescente acesso a informacdo geram grande visibilidade e cobranca da sociedade
quanto a atuacdo e a performance das instituicdes publicas (PUTTICK; BAECK;
COLLIGAN, 2014). Nesse sentido, as inovagbes em servicos alcangcadas com a
adocao e uso do SEI viabilizaram a percepc¢do de maior agilidade e qualidade por
parte dos clientes da UnB. Isso colaborou com a melhoria de sua imagem
organizacional perante os publicos interno e externo a Universidade. Isso fomentou
complementarmente a possibilidade de formacdes de parcerias entre a UnB e outras
instituicoes.

Cabe citar, ainda, que a implementacdo bem-sucedida do SEI na UnB
engendrou a crenca de que a instituicdo € capaz de realizar grandes feitos e de se
reinventar para melhorar seus servicos e atuacdo como um todo. Segundo Tether
(2003), uma das maneiras de interpretar o que € a inovacao envolve a ideia de nédo
concebé-la como uma realizacédo pontual, mas sim como a construcdo de um estado
de espirito ou o costume de realizar atitudes e préticas voltadas a antecipacéo e ao
planejamento para que se produzir resultados mais positivos e maior adaptabilidade
a mudancas, por meio de formas criativas. Esse estado de espirito, proposto por
Tether (2003), ficou mais fortalecido com os resultados decorrentes da
implementacgéo e ado¢éo do SEI na UnB.

Com efeito, as mudancas no paradigma do analégico para o digital
proporcionadas pela ado¢do do SEI fomentaram a busca institucional por maior
modernizacdo tecnoldgica, proporcionando um ambiente favoravel a outras

inovacbes e a implementacdo de outros sistemas. Também acarretou o
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reconhecimento da comunidade académica e administrativa da UnB de que pode ser
interessante adotar ferramentas que ndo tenham sido desenvolvidas pela ou para a
prépria instituicdo. Isso estimula e fomenta um ambiente propenso a aceitacdo nao
s6 do SEI, mas também de outras ferramentas atualmente utilizadas na UnB.

Por conseguinte, revelou-se que diante de uma situacdo de pandemia como a
vivenciada no ano de 2020 (em que foi necessario restringir a realizacdo de
atividades presenciais de forma subita), as atividades da UnB tenham tido
continuidade pelo fato de ja haver uma estrutura tecnologica funcionando que as
viabilizasse. Com a maior propensdo a aceitacdo do uso de tecnologias na
Universidade, até mesmo inovagfes ainda mais significativas podem vir a se tornar
realidade, como o teletrabalho. Eis horizontes que se abrem quando uma acao é
implementada de maneira satisfatoria e precursora, considerando as demais

instituicdes de ensino superior do Pais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Observado que o uso de tecnologias se ampliou e tem ganhado vulto na
contemporaneidade dentro dos ambientes organizacionais, este trabalho empenhou-
se no estudo de como a adocédo e a aceitacdo de tecnologia podem funcionar como
fomento ao alcance de inovacfes. Outro ponto que foi examinado é que se essa
adocdo e aceitacdo de tecnologia pode promover melhores performances e
resultados organizacionais. Sob esse ponto de vista, foi proposto investigar o
processo de adoc¢ao do SEI na UnB.

Como resultados, apos discussdo com base nas teorias abordadas, a pesquisa
revelou que a UnB foi capaz de ter uma atuagdo satisfatoriamente criativa e
assertiva. Isso foi possivel, porque conseguiu utilizar formas de organizacao,
estruturacdo e proposicdo de acdes de maneira efetiva, 0 que resultou no alcance
dos objetivos delineados. Nesse sentido, destacam-se alguns elementos positivos
da adocéo e da aceitacdo do SEI na UnB que possibilitaram e permitiram seu éxito:
(i) a analise prévia das necessidades e motivagfes; (i) a escolha criteriosa do
software a ser utilizado; (iii) a estruturacdo e a motivacdo da equipe responséavel
pelo projeto (que se caracterizou por ser uma equipe multidisciplinar com
organizacdo interna propria e relativa liberdade técnica para proposicdo dos
trabalhos); (iv) o forte apoio externo e interno para a realizacdo do projeto; (v) a
disponibilidade dos recursos necessarios; (vi) o rigor na estruturacdo e no registro do
planejamento e acdes do projeto; e (vii) a realizacdo de acdes de comunicacao e
treinamento consideradas efetivas para o prazo que se tinha.

Cabe ressalvar que foram relatadas preocupacoes e dificuldades ocasionadas
pela restricdo de prazo, seis meses para a implementacdo do SEI na institui¢éo.
Houve a percepcao que um prazo mais dilatado poderia ter proporcionado acdes de
treinamento mais amplas, bem como a adequacdes das estruturas e dos processos
organizacionais mais adequadas. Restricbes nesse sentido desencadearam a
existéncia de gargalos na digitalizacdo dos documentos fisicos e a dificuldade de
determinar como evitar a entrada de documentos fisicos vindos de agentes externos
a unB.

Outrossim, notou-se que, no momento de pés-ado¢cdo do sistema, devido a
mudancas de gestdo na Universidade, houve dificuldades de interacdo e
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compreensao quanto as propostas do Projeto UnBDigital, que acabou sendo
descontinuado. Com efeito, o extenso apoio percebido nos momentos de pré-adocéo
e de implementacao alterou-se. Isso levou aos seguintes problemas no momento de
pos-adocdo: (a) dificuldades de definicdo de uma equipe responsavel pela gestdo do
SEIl; (b) falta de continuidade da promogédo de integracdes sistémicas e da
implementagdo de novas funcionalidades; (c) insuficiéncia de treinamentos e da
promocao de orientacdes adequadas aos usuarios.

Mesmo com esses percalcos, entende-se que a adocao e o uso do SEl na UnB
gerou uma série beneficios para a instituicdo e de melhorias nos processos de
trabalho, tornando-os mais céleres, transparentes e menos ONerosos ao Servico
publico. Apds a superacdo das dificuldades iniciais, com base na percepcdo dos
participantes, esse foi um fator que colaborou com a promocdo de niveis
satisfatorios de aceitacdo e uso do SEI — hoje sendo, inclusive, um dos sistemas
mais amplamente utilizados na Universidade, como apreendido nas falas dos
participantes da pesquisa.

Com uma atuacédo efetiva da UnB e os positivos resultados alcancados com a
adocdo do SEI na UnB, foi possivel averiguar que uma série de inovacdes foram
fomentadas e alcancadas. A mudanca do paradigma do analdgico para o digital
promoveu a percepcao de que, atualmente, a instituicdo atua de forma mais célere e
transparente, pois conseguiu reduzir o tempo de resposta e a prestacdo de melhores
servicos aos cidadaos.

Essas mudancas impactaram até mesmo em fatores ainda ndo previstos na
fase de pré-adocdo do sistema como: (I) na formacdo dos alunos do curso de
arquivologia da UnB; (Il) no reconhecimento da possibilidade de adocdo de
ferramentas que néo foram desenvolvidas pela ou para a UnB; (Ill) no fomento de
parcerias e atuacgdo colaborativa da UnB junto a outras instituigdes; (IV) no fomento
de uma crenca institucional de que a UnB € capaz de realizar grandes feitos e de se
reinventar para melhorar sua atuacéo e servi¢os; dentre outros.

Para a execucdo da presente pesquisa, foi observado o rigor metodologico.
Todavia, houve algumas limitacdes. A primeira delas se refere a necessidade de
ajuste da metodologia devido a restricdo da realizacdo de atividades presenciais
devido a pandemia de Coronavirus no momento de coleta de dados da pesquisa.

Essa situacdo epidemiologica fundamentou a necessidade de substituicdo dos
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grupos focais por entrevistas interpessoais a serem realizadas de forma on-line.
Devido a grande quantidade de dados coletados, foi necessério reduzir o escopo da
pesquisa, limitando-o somente ao processo de adocdo do SEI na UnB. Portanto,
entende-se que o estudo poderia ser ampliado, de forma a abarcar também a
andalise do Atom e do Archivematica — o que ficou para estudos ulteriores, uma vez
que os dados coletados ficaram armazenados. Também seria possivel realizar
estudos comparativos ou complementares que envolvessem a adocao dos sistemas
mencionados em outros 6rgaos da Administracdo Publica, o que também ficou para
ser realizado em estudos futuros.

Acrescenta-se que todo o estudo foi realizado tendo como base a opinido dos
participantes da pesquisa. Ressalta-se que o0s participantes da pesquisa foram
escolhidos por serem pessoas envolvidas nos processos de adocdo e gestdo da
ferramenta. Isso trouxe ganhos a pesquisa, uma vez que 0s participantes tinham
experiéncia e contato com a ferramenta e com 0s agentes internos e externos que a
promoveram. Todavia, ndo se pode deixar de mencionar que os relatos coletados
podem conter percepcfes enviesadas pela subjetividade de cada participante.
Mesmo assim, para superar essa limitacdo foram comparadas as falas a partir da
codificacdo e categorizacdo proposta nesta pesquisa (Capitulo 3), conforme a
andlise do contetdo (BARDIN, 2016). Para outros estudos, sugere-se que seria
interessante interagir os resultados da presente pesquisa com outros estudos que
englobem o ponto de vista de outros gestores, usuarios da ferramenta e também
pessoas do publico externo a UnB. Isso poderia levar a uma percepg¢do mais ampla
dos assuntos estudados.

Compreendido esse panorama, cabe dizer que os objetivos delineados para a
pesquisa foram devidamente atingidos. Sobre a questdo que direcionou este estudo,
0s resultados atestaram que a gestdo dos fatores que influenciam na aceitacao de
tecnologia facilitou, sim, o alcance de inova¢cdes geradas pela adocao e uso do SEI
na UnB. Em outros termos, o modo como a UnB conseguiu implementar o SEI
facilitou a adog&o e gerou maior aceitacdo da tecnologia por parte dos membros de
sua organizagao.

Por fim, esta pesquisa relatou uma seérie de resultados praticos que podem se
tornar bastante proveitosos a melhoria de ac¢fes futuras voltadas a adocdo de

tecnologia na UnB. Permite, também, indicar que o aproveitamento dos

167



conhecimentos adquiridos pode servir para o fomento do alcance de inovacdes no
servigo publico brasileiro. E um trabalho que, mais do que resgatar o que foi feito,
demonstra, com seus resultados, o que pode ser realizado nas instituicées do setor
publico para se Iimplementar de maneira satisfatéria uma tecnologia,

compreendendo seus desafios, avancgos e, sobretudo, possibilidades.
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APENDICES

APENDICE A — ANALISE DOCUMENTAL

Analise Documental

Cdédigo do Documento Producéo / Data de Finalidade Informacgdes pertinentes a
Documento publicacéo pesquisa
= |dentificagdo das motivacbes e
Relatério I Analisar a aplicagédo do SEl na [necessidades de implementacdo do
o Comissao para : 3 .
Técnico de Analise da UnB, considerando a necessidade | SEl na UnB;
DOC 01 Andlise de L 15/10/2015 de automacéo da producgéo » Andlise de como foi feita a escolha
o Aplicacéo do SEI ~
Aplicagéo do documental e gestéo de seus |do software e o levantamento de
na UnB ~
SEl na UnB fluxos. recursos para a docdo do SEI na
UnB.
Instituir Comissao para e .
o implementar o Sistema Eletronico Iden_tlflc':agao Cosppaiiicipantiesgaa
Ato da Reitoria pesquisa;

DOC 02 n® 1298/2015 Reitoria da UnB 16/11/2015 _de In_forma(;ao (SEJ)_ na
Universidade de Brasilia e da
outras providéncias.
Instituir o Projeto UnBDigital, cujo
objetivo é promover a

= Anadlise do apoio da alta gestdo ao
projeto de adocao do SEI na UnB.

SIS modernizagéo da gestdo de
Termo de Comissdo de sem data — © 9 = Identificacdo dos participantes da
~ i . documentos e dos fluxos de o

DOC 03 Abert_ura de Gestédo e Estlmatlva de trabalho, com sensibilizacdo para pesquisa; _
Projeto - Acompanhamento| publicacéo ' ~ |~ Analise do apoio da alta gestao ao

. a mudanca de cultura quanto a . ~

UnBDigital do SEl na UnB entre 2015 e bstituicao d d projeto de adog&o do SEI na UnB.
2016 substituicdo do uso de

documentos em papel para o meio
digital na UnB.
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Definir agbes, politicas e

Comisséo de - . ; - .
Plano de Gestio e estratégias relacionadas a = Analise de como foram realizados
DOC 04 Comunicacao A h o 17/12/2015 campanha de divulgacao do 0s treinamentos e a comunicacao do
do SEI na UnB gompan amen Projeto UnBDigital e da projeto de adocéo do SEI na UnB.
o SEl na UnB . ~
implantacdo do SEI na UnB.
Definir o planejamento dos
seguintes itens referentes ao
Projeto: justificativas, objetivos,
alinhamento estratégico,
declaracao de escopo e nao = Identificacdo dos participantes da
Plano de Comisséo de escopo, estrutura analitica de pesquisa;
DOC 05 Gerenciamento Gestao e 07/01/2016 projetos (EAP), premissas, = Analise de como foi estruturado o
do Projeto Acompanhamento restricbes, infraestrutura, projeto de adog¢ao do SEI na UnB e
UnBDigital do SEI na UnB cronograma, orcamento, plano de [a equipe responsavel pelo seu
gualidade, plano de recursos gerenciamento.
humanos, plano de comunicacao,
plano de riscos, plano de
aquisicdes e contratacdes, partes
interessadas e aprovacao.
Ministério do Disponibilizar o SEI para - .
Acordo d§ Planejamento, rearl)lizagéo do procezso = Analise do cgntexto externo a UnB
DOC 06 Cooperacao Orcamento e 05/02/2016 administrativo em meio eletronico guanto ao apoio e ao fomento para a
Técnica Gesta implementacéo do SEI.
estao na UnB.
Regulamenta o uso do Sistema
TG 6 EIETEnEE = Analise da voluntariedade de uso
DOC 07 Reitoria n°® Reitoria da UnB 16/05/2016 de Informacdes (SEI) na do SEI na UnB
003/2016 Fundacéo '
Universidade de Brasilia (FUB).
Instituir Comisséo para Gestao e
o Acompanhamento do Sistema e~ .
DOC 08 A9 2 RENTTE Reitoria da UnB 06/06/2016 Eletrénico de Informacgdes (SEI) ? IBEMIsEED eloe pEMEEmES 6

n° 0715/2016

na Universidade de Brasilia (UnB)
e da outras providéncias.

pesquisa.
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Comissao de

Relatorio Técnico da Primeira

= Analise dos recursos utilizados
para o projeto de adocado do SEI na
uUnB;

DOC 09 Rel_aftorlo de Gestdo e 15/09/2016 Etapa do Projeto UnBDigital: = Andlise dos registros dos
Atividades Acompanhamento ~ resultados alcancados com o0s
Implantagéo do SEI na UnB. . ~
do SEIl na UnB treinamentos e com as acdes de
comunicacdo do projeto de adocdo
do SEIl na UnB.
= Anadlise dos registros dos
Pesquisa de Comissdo de DEBUNTENILS Divulgar o resultado da Pesquisa resyltados D com — 0S
; ~ ~ sem data ; ~ L treinamentos e com as acdes de
Satisfagdo com Gestéo e de Satisfacdo com o Usuério SEI- L . ~
DOC 10 = completa — : . comunicacdo do projeto de adocao
0 Usuario SEI- | Acompanhamento | . dicacio d UnB, realizada no periodo de 12 a d SE| UnB:
UnB do SEI na UnB indicacao do 22 de agosto de 2016 o . na _-ne,
ano de 2016 ‘ = Anadlise dos niveis de satisfacao
com a adocdo do SEI na UnB.
Comisséo de L
UETIDELE Gestéo e SMESTEEND 6 Dl e | Anadlise do apoio da alta gestao ao
DOC 11 Encerramento 03/05/2017 |do projeto UnBDigital: Implantacdo . po! 9
: Acompanhamento projeto de adogao do SEI na UnB.
de Projeto do SEI na UnB.
do SEIl na UnB
Instituir o Grupo Gestor do
o Sistema Eletronico de Informagdes o~ ~
DOC 12 HiD @il XEITETE Reitoria da UnB 16/07/2017 (GGSEI), estabelece suas CEMIBIEIZARED I fesie 8 Sl

n°® 0998/2017

competéncias, atribuicbes e da
outras providéncias.

na UnB.
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. Cargo / Funcao:

. Formacao académica (ex: Arquivista):

APENDICE B — FORMULARIO DE ANALISE DO PERFIL DO PARTICIPANTE

Perfil do Participante

. Sexo:
. Faixa Etaria:
) De 18 a 25 anos ( ) De 26 a35anos
) De 36 a 45 anos ( ) De46 a55 anos
) De 56 a 65 anos ( ) De66a70anos
. Escolaridade (considerar o nivel ja concluido):
) Ensino Médio () Superior Incompleto ou Completo
) Especializacéo () Mestrado
) Doutorado () P6s-Doutorado

anos e meses): anos meses.

. Trabalhou no processo de implementagéo do SEl na UnB?

) N&o.

) Sim. Por quanto tempo? anos meses.

com a gestao do SEI?
) Nao. Nunca trabalhei com a gestao dessa ferramenta.

) Ja trabalhei, mas nao trabalho mais.

Por quanto tempo trabalhou? anos meses.

(

) Trabalho atualmente com a gestéo dessa ferramenta.

Ha quanto tempo? anos meses.

. Tempo de Trabalho na UnB (favor fornecer sua melhor estimativa, incluindo

. Apés aimplementacédo dessa ferramenta na UnB, vocé trabalhou ou trabalha
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Como surgiu a ideia da adoc¢ao do SEl na UnB?

Por favor, discorra sobre o contexto historico, como os servidores conheceram
essas ferramentas, etc.

Quem foram os responsaveis pelas decisbes e pelas acbes de
implementacéao?

Por favor, discorra sobre a formacdo de comissdes, setores envolvidos,
definicdo de responsabilidades, dentre outros aspectos.

Como foi estruturada a adog¢do do SEl na UnB? Quais foram os pontos
fortes e os fracos do processo de implantacao?

Por favor, discorra sobre o planejamento, metodologias utilizadas, dentre
outros.

Vocé considera que as equipes envolvidas tinham disponiveis todos os
recursos necessarios para realizar a implementacao do SEl na UnB?
Como por exemplo, recursos humanos, tecnoldgicos, financeiros, temporais,
dentre outros.

Vocé considera que o SEIl era uma ferramenta adequada as necessidades
da UnB?

Por favor, discorra sobre as caracteristicas da ferramenta em si, como a
possibilidade de parametrizacdo e adequacédo, desenho dos fluxos de trabalho,
compatibilidade técnica com a estrutura tecnolégica da organizacdo, dentre
outros.

Como vocé enxerga a receptividade do SEI na Instituicdo? Percebeu
resisténcias durante a implementacéo ou durante o uso do SEl na UnB?
Por favor, discorra sobre como a alta gestdo da instituicio e os setores
envolvidos receberam a possibilidade de implementacdo da ferramenta,
ponderando se a alta gestdo apoiou seu uso, como foi a aceitagdo e a
percepcdo de facilidade de uso por parte dos usuarios, ansiedade ou
motivagbes para inicio do uso, dentre outros aspectos que considerar
relevante.

Que resultados eram esperados com a ado¢éo do SEl na UnB?
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10.

11.

12.

Por favor, discorra sobre possiveis melhorias nos processos ou Servigos,
reducdo de gastos, dentre outros.

Que resultados de fato foram alcancados com a ado¢cdo do SEl na UnB?
Por favor, discorra sobre o alcance de melhorias nos processos e servicos,
reducdo de gastos, entre outros.

Vocé considera que as expectativas da alta gestdo, dos servidores
responsaveis pela implementacdo e gestdo, e dos usuarios finais do SEI
foram atendidas?

Justifigue sua resposta com as suas experiéncias e saberes acerca da adogao
do SEI na UnB.

Analisando com base em sua impressdo atual, o que vocé acha que a
UnB poderia ter feito para produzir resultados mais positivos com a
implementacéo do SEI?

Justifigue sua resposta com as suas experiéncias e saberes acerca da adogao
do SEI na UnB.

Vocé considera que a implementacdo do SEI trouxe inovacdes para a
unB?

Por favor, entenda como inovagdo o seguinte conceito (OCDE, 2004): “a
inovacéao deve ser entendida como algo novo ou um melhoramento significativo
de algo”.

Ha alguma outra consideracdo que gostariam de fazer sobre a
implementacéo do SEI?

Sinta-se livre para propor qualgquer posicionamento acerca do tema.
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APENDICE D — PROPOSTA DE TRADUCAO DE TERMOS DO MODELO DE

KESHAVJEE ET AL. (2006) PARA O PORTUGUES BRASILEIRO

Quadro - Traducgéo de termos utilizados em Keshavjee et al. (2006)

Termo utilizado no modelo
Governance

Proposta de Traducéo
Governanca

Project management leadership

Lideranca do projeto

Involve stakeholders

Envolvimento dos stakeholders

Choose Software

Escolha do software

Sell benefits, manage attitudes,
assessment of preparedness and address
barriers

Comunicacao dos beneficios e
gerenciamento de resisténcias

Data pre-load & integration

Configuracdes e integragdes

Usability factors

Usabilidade da tecnologia

Early planning

Planejamento antecipado

Workflow and redesign

Fluxos de trabalho e adequacdes

Implementation assistance

Assisténcia na implementagéo

Training

Treinamento

Privacy and confidentiality

Privacidade e confidencialidade

Feedback and dialogue

Feedback e didlogo

Support Suporte
User groups Grupos de usuarios
Incentives Incentivos
Technical support and business continuity Suporte tecnlgggeég%ntmwdade do

Fonte: Adaptacéo da autora a partir de Keshavjee et al. (2006).
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APENDICE E - AGRUPAMENTO DAS REFERENCIAS TEORICAS EM CODIGOS
DE ANALISE

Referencial Teédrico Agrupamento em Codigos

. 5 Inovagao de produtos ou servicos
Servigos novos ou aprimorados

- Inovacéo de processos
Inovagéo de processos

Inovagéo administrativa

Inovacao

Inovacéo organizacional e conceitual
Inovagéo conceitual

Mudanca radical de racionalidade

Inovagéo em sistemas Inovagéo em sistemas

Planejamento

Governanca e lideranca do projeto

Comunicacao e treinamento

o
(@)
°
o
c
(3}
[}
b
()
©
o
(T
On
o
o
<

Tecnologia

Processos de trabalho e adequacbes
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Expectativa de performance

Tecnhologia

Processos de trabalho e adequactes

Governanca e lideranga do projeto

Aceitacao de
tecnologia

Planejamento

Comunicacao e treinamento

Legenda

Referéncia Assunto / Teoria
- OCDE (2004) Inovagéo
Koch e Haukenes (2005) Inovagao no Setor Publico
- Keshavjee et al. (2006) Revisdo Sistematica de Adoc&o de Tecnologia

! Brasil (2011) Metodologia de Gerenciamento de Projetos - MGP-SISP
- Venkatesh et al. (2003) UTAUT
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