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RESUMO: Este estudo buscou reconhecer aspectos capazes de favorecer e de limitar a implementacdo do
Sistema Eletronico de Informages (SEI) na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal de
Juiz de Fora, instituicdo que oferta 93 cursos de graduacdo, 36 de mestrado e 17 de doutorado, em dois
campi. Para tanto, uma pesquisa de natureza qualitativa foi realizada, com 6 servidores do 6rgéo e com 4
integrantes da equipe de implementacdo do SEI. Os resultados apontaram aspectos favoraveis e
desfavoraveis a vigéncia do novo sistema, nas dimensdes humana, gerencial e tecnoldgica. Embora a
perspectiva de éxito da nova ferramenta seja concreta, elementos criticos da transicdo de meios materiais
para virtuais de documentagéo devem ser acompanhados. A¢6es organizacionais favoraveis a essa mudanca
sdo detalhados nas consideracdes finais.

PALAVRAS-CHAVE: Processo Eletronico Nacional. Sistema Eletrénico de Informagdes. Mudanga
organizacional. Gestao universitaria.

ABSTRACT: This study sought to recognize aspects capable of favoring and limiting the implementation
of the Electronic Information System in the Dean of People Management at the Federal University of Juiz
de Fora, an institution that offers 93 undergraduate courses, 36 master's and 17 doctoral degrees, on two
campuses. To this end, a qualitative research was carried out, with 6 public workers and 4 members of the
Electronic Information System implementation team. The results pointed out favorable and unfavorable
aspects to the validity of the new system, in the human, managerial and technological dimensions. Although
the prospect of success of the new tool is concrete, critical elements of the transition from material to virtual
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means of documentation must be followed. Organizational actions favorable to this change are detailed in
the final considerations.
KEYWORDS: National Electronic Process. Electronic Information System. Organizational change.
University management.

INTRODUCAO

Considerando a necessidade de registro e controle das a¢bes administrativas, por
muito tempo, os documentos impressos figuraram ndo apenas como instrumentos de
trabalho, mas como simbolos das burocracias pablicas e privadas. O seu excesso também
foi fartamente associado a uma de suas disfungdes: o papelorio (TOJAL; CARVALHO,
1997). A “cultura do papel” é lenta e oferece acessibilidade limitada aos registros
produzidos. Essa pratica também se mostrou consideravelmente onerosa, pois pressupde
0 uso de outros insumos durante a confeccao, a gestdo e o armazenamento de documentos.

O uso de papel como o principal meio de controle e veiculacdo dos atos da
administracdo publica se consolidou com o passar dos anos, fazendo com que o tempo
conferisse carater cultural a essa forma de gerenciamento. A forga da tradi¢do faz com
que iniciativas de mudanca organizacional se tornem desafios consideraveis (DIAS,
2013).

As organizacBes publicas tém passado por reconfiguracdes, ocasionadas pela
reestruturagdo econdmica mundial, pelo desenvolvimento tecnoldgico e pela redefinicdo
do papel dos Estados, em um momento no qual os governos tém destinado maior atencdo
a eficiéncia na utilizacdo de recursos (MARQUES et al.,, 2011). Essa conjuntura,
associada a popularizacdo da microinformética e da Internet ocorrida nos anos 1990
(PRADO et al., 2012), possibilitou que o meio eletrénico se apresentasse como uma
alternativa a cultura do papel, proporcionando ganhos em eficiéncia e transparéncia.

Nesse contexto, no Brasil, o Tribunal Regional Federal da 4* Regido (TRF4)
possui posicao de destaque. A organizacdo desenvolveu o primeiro sistema informatizado
de processo eletrénico do pais, 0 e-PROC, que foi inaugurado em 2003, nos Juizados
Especiais Federais do Rio Grande do Sul, de Santa Catarina e do Parana (TRF4, 2017).

O éxito na implantacdo do e-PROC permitiu: a) maior celeridade na tramitacdo
das ac¢des; b) economia de mais de R$ 71 milhdes; ¢) que cerca de 718 toneladas de papel
deixassem de ser consumidas e d) que espaco fisico fosse poupado (TRF4, 2014).

Seguindo a linha do e-PROC, ou seja, do emprego de tecnologias para ampliagéo

de eficiéncia e transparéncia, sdo dignas de nota as iniciativas Processo Eletronico
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Nacional (PEN) e Sistema Eletronico de Informacéo (SEI). Igualmente desenvolvido pelo
TRF4 e cedido gratuitamente as instituicdes publicas, o SEI se tornou a solucdo de
processo eletrénico escolhida no ambito do PEN, formando a parceria PEN-SEI
(MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO, MPOG, 2015a).

Como referéncia dos impactos que a virtualizagdo de procedimentos pode
ocasionar nas rotinas da gestdo publica, € oportuno mencionar que, com seis meses de
utilizagdo do SEI (em 2015), o MPOG* reduziu em 56% o0s gastos com postagens de
documentos. Nesse mesmo periodo, o dispéndio com contratos de servi¢os de impressdo
foi diminuido em 14%. A reducdo de despesas com papel e material de escritério no
ambito do MPOG, nos ministérios da Justica e das Comunicacdes e no Conselho
Administrativo de Defesa Econémica chegou a 46% (MPOG, 2015b).

Em outubro de 2017, foram assinados o plano de trabalho que formalizou a cessao
do direito de uso do SEI e 0 acordo de cooperacdo técnica entre 0 MPOG e a Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF). Uma vez implementado, 0s processos administrativos da
instituicdo poderdo ser elaborados, tramitados e arquivados eletronicamente (MPOG,
2017).

Criada em 23 de dezembro de 1960, a UFJF localiza-se na Zona da Mata de Minas
Gerais, territorio que congrega mais de dois milhdes de habitantes. Ela possui um campus
avancado na cidade de Governador Valadares, regido do Vale do Rio Doce. A institui¢do
oferta 93 cursos de graduacdo, 36 de mestrado e 17 de doutorado, em todas as areas do
conhecimento. Sua estrutura organizacional abarca a reitoria, 8 pro-reitorias, 22 unidades
académicas e 6 diretorias (UFJF, 2020a).

Considerando a complexidade da implementacdo do SEI, assim como seu
potencial de racionalizacdo de rotinas na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (Progepe),
que gere a vida funcional de 1811 docentes e 1514 servidores técnico-administrativos
(URJF, 2020b), este estudo pretende: reconhecer aspectos capazes de favorecer e de
limitar a implementacdo do SEI na Progepe UFJF, de acordo com a percep¢do de
servidores do 6rgdo (capacitados na ferramenta) e, também, de integrantes da equipe

voltada & sua implantacéo.

4 As funcées relativas ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo foram incorporadas, em 2019,
ao Ministério da Economia
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A relevancia da pesquisa é produto de seu alinhamento ao esforco empreendido
pelo Estado brasileiro que, por meio do Decreto n° 8.638 de janeiro de 2016, instituiu sua
Politica de Governanca Digital. Seu propoésito é promover a utilizacdo de tecnologias da
informacdo e comunicacdo (TICs) para favorecer o atendimento ao cidaddo e a
transparéncia governamental (BRASIL, 2016).

Os elementos reconhecidos no ambito da UFJF podem contribuir para a
operacionalizacdo do SEI em organizacdes analogas, especialmente nas universidades
federais e nos institutos federais de educacgdo, ciéncia e tecnologia. Em adicdo, a
proposicédo de agdes organizacionais, realizada nas consideracdes finais, tem o potencial
de inspirar estratégias de implementacdo contrarias a morosidade e ao retrabalho.

REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico deste artigo organiza-se em duas subse¢des. A primeira
discute processos sociais que ampliaram a necessidade de maior celeridade do Estado e,
também, a favoreceram. A segunda abarca o tema mudanca organizacional, detalhando-

a e discutindo suas especificidades no setor publico.

Tecnologia, sociedade e administracao publica

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece, em seu artigo 37, que a administragéo
publica obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia. O principio da eficiéncia foi incluido no texto da Carta Magna por meio da
Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998 (BRASIL, 1998). A incluséo dessa
premissa estd em consonancia com 0s acontecimentos histéricos que marcaram a
administracdo pablica, considerando que as décadas de 1980 e 1990 abarcaram eventos
importantes, tais como a redemocratizacdo e a ampliacdo do controle social democratico.
Também foi nesse periodo que o modelo essencialmente burocratico de gestdo publica
apresentou sinais de saturacdo, que a reforma gerencial do Estado brasileiro foi realizada

e que houve grande expansdo do emprego da microinformatica e da Internet.

Crise do modelo burocratico de gestao e a reforma gerencial do Estado
A relacdo entre a administracdo puablica brasileira e a cultura do papel foi

historicamente consolidada. Nesse sentido, a partir dos anos 1930, a l6gica racional-legal
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foi fortalecida. Promoveu-se a “racionalizagdo burocratica do servigo ptblico, por meio
da padronizagdo, normatizagéo e implantacdo de mecanismos de controle, notadamente
nas areas de pessoal, material e finangas” (COSTA, 2008, p. 844).

A transicdo do pais essencialmente agrario para o industrial exigiu a modernizagédo
do Estado e o enfrentamento dos vicios patrimonialistas, marcados pelo casuismo, pelo
clientelismo e pela precéria distin¢do entre o publico e o privado (BRESSER-PEREIRA,
1996). A regra escrita buscou, portanto, suplantar a forca das relacdes pessoais, isto &, 0
personalismo.

Contudo, ainda que, como conceito, a burocracia exista para imprimir eficiéncia
maxima a uma organizacgdo, seus desdobramentos praticos apresentam disfuncoes, tais
como morosidade, hierarquizacdo excessiva e valorizacdo dos meios e nao dos fins
(MERTON, 1970, p. 275). Por essa razdo o termo designa, de forma corriqueira, 0 avesso
do que representa de fato. Nesse sentido, devido a consolidagdo dessas disfuncées, grande
parte da administragdo se focou mais nos ritos procedimentais do que nos resultados das
acdes, nas politicas publicas em prol do bem-estar coletivo.

Assim, considerando que a cultura do papel esta fortemente ligada as disfungdes
desse paradigma de gestdo, a crise do modelo burocrético, ocorrida na década de 1980,
convergiu para a aceitagdo de formas mais modernas de gestéo.

Em relacdo a esse assunto, Diniz et al. (2009) esclarecem que 0 aumento das a¢des
no sentido de se modernizar o Estado brasileiro ndo foi uma consequéncia apenas da crise
fiscal dos anos 1980 (que seria um motivo-chave da reforma gerencial dos anos 1990),
mas também uma resposta ao esgotamento do modelo burocréatico de gestdo e do modo
de intervencéo estatal vigente.

A partir dos anos 1990, a reforma gerencial do Estado brasileiro buscou tornar a
burocracia mais eficiente e menos disfuncional. Como fruto dessa iniciativa, o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) preceituava a existéncia de uma
rede de comunicacdo moderna, que contivesse dados interligados, que fosse a0 mesmo
tempo segura e agil e que promovesse integracdo entre as partes da administragdo pablica
(BRASIL, 1995). Com isso, seria possivel o compartilhamento adequado das informacdes
contidas em bancos de dados estatais.

O PDRAE tambeém aborda os sistemas informatizados utilizados pela

administragdo, no que tange a gestdo de “pessoal civil, servigos gerais, organizacédo e



Revista de Ciéncias Humanas | ISSN 2236-5176
vol. 20, n. 2, jul.-dez./2020

moderniza¢do administrativa, informacéo e informatica, planejamento e orgamento e
controle interno” (BRASIL, 1995, p. 66).

Popularizacéo do uso de novas tecnologias

Conforme exposto no item anterior, a popularizagdo da tecnologia influenciou
tanto as rotinas administrativas publicas quanto o cotidiano da populagdo, ao passo que
ela proporcionou uma real via de modernizacao das atividades desenvolvidas no servico
publico e uma oportunidade para que cidaddos tivessem mais acesso a informacao e a
comunicagéo.

Como exemplo, no que se refere a esfera publica, € nesse contexto que surge o e-
Gov (governo eletrdnico). Diniz et al. (2009, p. 25) afirmam que “o uso estratégico das
TICs como elemento viabilizador de um novo modelo de gestdo publica evoluiu para o
que ¢ hoje chamado de governo eletronico”.

Para Prado et al. (2012), a definicdo de governo eletrénico pode variar. Contudo,
¢ comum que este conceito seja associado ao uso da Internet como ferramenta na
prestacdo de servigos publicos ou a utilizacdo mais geral de sistemas ndo informatizados,
que podem ser ou ndo baseados na rede mundial de computadores, para a organizagéo e
gestdo de processos da administracdo publica.

Pinho (2008) ratifica que a tecnologia influenciou as rotinas do servico pablico e
o cotidiano dos cidadaos, principalmente a partir dos anos 1990. O autor esclarece que,
além do e-Gov, que representa tanto a informatizacdo das atividades internas da
administragdo quanto a comunica¢do com o publico externo, o uso da Internet como
ferramenta administrativa pode propiciar um canal de participagdo popular nas decisoes
governamentais, estreitando a comunicacao entre o governo e a sociedade. Ou seja, a rede
mundial de computadores possibilita que o cidaddo acompanhe, fiscalize e expresse seu
ponto de vista no que se refere as agdes dos gestores publicos, com um baixo custo
envolvido.

Assim, a partir das ponderacdes dos autores, pode-se dizer que as vantagens
proporcionadas pela prética da virtualizacdo de procedimentos administrativos englobam
promogéo de transparéncia nos atos publicos, possibilidade de participacdo popular na

gestao e significativa economia de recursos publicos.



Revista de Ciéncias Humanas | ISSN 2236-5176
vol. 20, n. 2, jul.-dez./2020

Da cultura do papel as formas eletrénicas de documentacéo

Os paradigmas estdo presentes nas convengoes sociais. Esses padrdes de conduta
fazem parte das rotinas de trabalho e da vida pessoal dos individuos que constituem
determinada sociedade, ou seja, “os paradigmas estdo em todos 0s aspectos de nossas
vidas, em nossas praticas domésticas, religiosas, profissionais, educacionais, sociais e
cientificas” (VASCONCELLOS, 2012, p. 32).

A influéncia dos paradigmas, tanto no que diz respeito a percep¢édo quanto no que
se refere as acOes dos individuos, faz com que eles acreditem que a maneira como
executam suas atividades € “o certo” ou “a unica forma de fazer” (VASCONCELLOS,
2012, p. 31).

Considerando a longa vigéncia do modelo burocratico convencional® de gestdo (e
de suas disfuncdes), é compreensivel que suas praticas tenham raizes profundas e que sua
esséncia ndo seja alterada subitamente. Assim, com base nas afirmacdes de Vasconcellos
(2012), é possivel refletir que a tradigdo que, por muito tempo, associou 0 uso do papel a
gestdo publica seja uma barreira natural a aceitacdo da modalidade eletrbnica de
documentos administrativos.

Contudo, considerando que a cultura do papel esté fortemente ligada as disfuncdes
do modelo burocrético, os efeitos da reforma gerencial e a popularizacdo das novas
tecnologias nos anos 1990 proporcionaram caminhos fecundos & implantacdo gradativa
de formas mais modernas de gestdo. Destaca-se, entre elas, o Processo Eletrdnico
Nacional (PEN) e o Sistema Eletronico de Informacéo (SEI).

E também no final da década de 1990 que ocorre grande preocupacdo com a
seguranca da informacdo e com a legalidade dos atos publicos formalizados em meio
eletronico. Nesse periodo, a Medida Proviséria n? 2.200-2, de 24 de agosto de 2001, deu
origem ao modelo brasileiro de certificacdo digital (MPOG, 2015c).

Em 2003, o TRF4 desenvolveu o primeiro sistema de processo eletrdnico do pais,
0 e-PROC. Alem do seu pioneirismo na informatizacdo da declaragdo do imposto de

renda nos anos 1990, a Receita Federal do Brasil (RFB) foi autora de outro projeto de

5 A realizacdo de reformas de natureza gerencial preservou uma série de premissas da ldgica burocratica,
tais como a impessoalidade, a universalidade de procedimentos, a hierarquia e a meritocracia. Nesse
sentido, ndo é correto afirmar que o modelo foi superado. Houve, sim, esforcos para torna-lo menos
disfuncional, por meio da reducdo da amplitude de acbes do Estado, da busca por solugdes gerenciais
origindrias do setor privado, do foco no estabelecimento de metas e em resultados, centrados nas demandas
do cidad&o-consumidor (ABRUCIO, 2005; KETTL, 2005).
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inovacdo tecnoldgica que serviu de inspiragdo para a criacdo do PEN. Idealizado em 2003
por servidores das unidades administrativas da RFB em Salvador (BA), o e-Processo
ganhou forca em 2005 quando foi eleito iniciativa prioritaria da RFB, que destinou
pessoal e recursos financeiros para o seu desenvolvimento (ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRAC;AO PUBLICA, ENAP, 2011).

Tendo como pano de fundo as experiéncias bem sucedidas de informatizacéo de
procedimentos, bem como os beneficios que resultaram dessas iniciativas, o projeto do
PEN emergiu no Poder Executivo Federal em 2012. Coordenado pelo MPOG, o PEN foi
uma iniciativa conjunta de partes da administracdo publica para elaboracdo de uma
infraestrutura publica de processo administrativo eletrénico (MPOG, 2015d).

Assim, em 2013, o Acordo de Cooperagdo Técnica n® 02/2013 celebrado entre o
MPOG, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), a Comissdo de
Valores Mobiliarios (CVM) e o Governo do Distrito Federal (GDF) formalizou o PEN
(MPOG, 2015d).

A falta de comunicacdo entre os sistemas se apresentou como um desafio ao
desenvolvimento do processo eletrdnico, principalmente quando a sua tramitacdo
envolvia 6rgdos diferentes. Considerando essa situacdo, um dos objetivos do PEN foi
promover a integracdo entre os 6rgdos publicos, de modo que possa haver tramitacdo
processual integralmente eletronica entre eles (MPOG, 2015d).

Considerando gque havia outras experiéncias de informatizacdo de procedimentos
na gestdo publica, antes de iniciar o desenvolvimento de uma solucéo, foi realizada uma
consulta publica, de forma a identificar a existéncia de algum sistema que atendesse as
necessidades do PEN (ENAP, 2015; MPOG, 2015d). Dentre os projetos inscritos, o SEI
foi escolhido como solucdo mais adequada aos propositos do PEN, formando a parceria
PEN-SEI.

Mudanca organizacional

Mudanga organizacional ¢ “qualquer transformagdo de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de
gerar impacto em partes ou no conjunto da organizac¢do” (WOOD JUNIOR et al., 1994,
p. 64).
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A mudanca organizacional pode ser episédica, contando com inicio, meio e fim,
sendo o fim geralmente percebido como uma melhoria, um aperfeicoamento em relagéo
a situacdo inicial (ROBBINS, 2005).

As mudancas organizacionais podem ser categorizadas em seis perspectivas
diferentes, a saber: estrutural, tecnoldgica, estratégica, humana, cultural e politica. Em
relagdo a perspectiva tecnologica, ela enfatiza a diviséo do trabalho, a especializagdo das
funcbes e o tipo de tecnologia a ser empregado nos maultiplos processos do cotidiano
organizacional (MOTTA, 1999).

Em relacdo a perspectiva cultural, a organizagdo é vista como um conjunto de
crengas, habitos e valores compartilhados, que se manifestam em todas as dimensdes
organizacionais, tais como na estrutura, nas formas de comunicacdo, na decisdo de qual
tecnologia sera adotada e de como os aparatos tecnologicos serdo utilizados (MOTTA,
1999).

E conveniente salientar que qualquer mudanca que envolva o contexto cultural
das organizacGes se torna um ambiente fecundo a resisténcia, dificultando as
possibilidades de éxito das transicdes pretendidas (DIAS, 2013). Assim, a dimensdo
cultural ndo deve ser ignorada no contexto da mudanca, afinal, “mudar produtos, servigos,
tecnologias ou organogramas pode significar uma agressdo ao sistema de valores
existente”, além de que “quanto maior for a desconsideragdo do sistema cultural, maiores
a reacdo, a resisténcia e as inadaptacdes provocadas pela mudanga” (MOTTA, 1999, p.
209).

A dificuldade de éxito de mudancas que abarcam elementos culturais se deve ao
fato de que a cultura é fruto de um processo histérico, além de ser um repositério social
das experiéncias coletivamente vividas e compartilhadas. Essa cultura organizacional
coletiva é transmitida aos novos membros por meio de processos de socializa¢do. Assim,
crencas, valores e comportamentos podem adquirir o status de “dificilmente
questionaveis”, tendo o poder de influenciar as decisdes organizacionais (DIAS, 2013).

Do ponto de vista do individuo, a mudanca pode gerar emocdes contraditorias,
tais como otimismo e medo, entusiasmo e ansiedade, senso de desafio e resisténcia,
motivagdo e receio (BORTOLOTTI et al., 2010). Quanto a ansiedade, esse sentimento
tem origem na necessidade de adaptacdo do individuo, que rapida e permanentemente
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deve se adequar as novas condi¢des de natureza fisica, psicolégica ou cultural para
minimizar o medo das incertezas em relacdo ao futuro (MARQUES et al., 2016).

Ha diversos mecanismos de defesa em relacdo a ansiedade que os individuos
utilizam inconscientemente, com o objetivo de lidar com a mudanca organizacional.
Dentre eles estdo: (i) bloqueio de experiéncias desagradaveis da memdria; (ii) o retorno
a acoes que tenham fornecido alguma segurancga anteriormente; (iii) a transferéncia das
falhas pessoais para os outros; (iv) a formacéo de reacéo e (v) a recusa em aceitar uma
realidade incobmoda (SILVA; VERGARA, 2003).

A consequéncia de determinada mudanca, muitas vezes, € o desenvolvimento de
uma percepcao de ameaca coletiva ao status quo, ao perimetro de conforto e seguranca
dos individuos envolvidos no processo. Trata-se do elo inicial em uma corrente de reacéo,
pois essa percepcao de ameaca deflagra comportamentos, no sentido de que o equilibrio
inicial seja reestabelecido (MOSCOVICI, 1993). Assim, um individuo que se depara com
uma situagdo de mudanca tende a reagir a ela de forma inconsciente, considerando os
seus mecanismos naturais de defesa contra a ansiedade (MOSCOVICI, 1993; SILVA;
VERGARA, 2003; MARQUES et al., 2016).

No que tange ao contexto especifico das organizacGes publicas, Pires e Macédo
(2006) argumentam que permanece um embate entre o novo e o velho, ou seja, uma
disputa de forcas entre as transformacgdes e inovacdes que sdo inerentes ao mundo
contemporaneo versus uma dinamica e uma burocracia arraigadas. Ou seja, as
organizacOes publicas ndo estdo isentas da pressdo por mudancas, que busca maior
capacidade competitiva, aumento da eficiéncia e da agilidade e diminuicdo da
complexidade dos processos na implantacdo de novas estratégias, considerando a
demanda de maior qualidade dos servigos prestados aos cidadaos (XAVIER; DIAS, 2002;
MARQUES et al., 2016).

Outra peculiaridade importante nesse contexto engloba a questdo politica.
Segundo Pires e Macédo (2006), nas organizacGes controladas pelo governo, ha
predominancia dos processos politicos em detrimento dos operacionais. Descontinuidade
em niveis gerenciais superiores pode, portanto, ser algo observavel na seara publica e ela
pode mostrar-se um empecilho para a implantacdo de inovacdes tecnoldgicas — pois,
geralmente, demandam cuidado longo, em ciclos que abarcam planejamento,

implementacéo, avaliacéo e aperfeicoamento.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa foi desenvolvida sob uma perspectiva qualitativa. Nessa modalidade
a fonte direta dos dados é o ambiente natural e o pesquisador é o instrumento principal de
andlise, palavras ou imagens sdo os principais dados recolhidos, o processo é tdo relevante
quanto o resultado do estudo, a investigacdo ndo possui 0 objetivo de confirmar ou refutar
hipdteses e o significado atribuido ao objeto de estudo, por diferentes sujeitos, é de vital
relevancia (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Assim, a escolha dessa perspectiva se justifica pelo fato de que o objeto
corresponde a um processo de mudanca organizacional, que foi estudado no local onde
estd acontecendo, na perspectiva de sujeitos envolvidos. O universo pesquisado esta
circunscrito a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFJF, que € integrada pelos seguintes
orgdos: Coordenacdo de Administracdo de Pessoal, Coordenacdo de Alocacdo e
Movimentagdo de Pessoas, Coordenagdo de Carreiras e Desenvolvimento de Pessoas,
Coordenacdo de Saude, Seguranca e Bem Estar e Setor de Assisténcia a Saude
Suplementar. Em funcdo da amplitude e da natureza de suas atividades, um significativo
montante de documentos e de processos administrativos integra sua rotina.

A coleta de dados ocorreu entre julho e setembro de 2018, sendo concluida em
sincronia com a quarta etapa de implementacgéo do SEI (entre cinco previstas). A primeira
etapa correspondeu a edicdo pioneira do curso de capacitacdo. As etapas 2 e 3 foram,
respectivamente, a gestdo do acervo arquivistico e 0 mapeamento de processos. A criacao
de um ambiente de treinamento, ou seja, de uma plataforma para elaboragéo e tramitacéo
simulada de documentos formalizou a quarta etapa. A quinta, de maior complexidade, diz
respeito a instalacdo de um ambiente efetivo de trabalho. E possivel considerar esse
esforco consolidado (embora inconcluso) em junho de 2019, data em que a Pro-Reitoria
de Planejamento, Orcamento e Financas determinou que oficios, atas, portarias e
processos homologados deveriam ser criados e intercambiados exclusivamente pelo SEI
(UFRJF, 2019).

Este estudo se valeu da triangulacdo entre pesquisa documental, entrevista
semiestruturada e observacdo como instrumentos de coleta de dados. A selecdo de
informantes se deu por julgamento, considerando a capacidade de provisdo de

informacdes dos sujeitos. Nesse sentido, foram consultados seis servidores da Progepe

11



Revista de Ciéncias Humanas | ISSN 2236-5176
vol. 20, n. 2, jul.-dez./2020

(capacitados na nova tecnologia) e quatro membros da equipe de implantacéo do SEI na
UFJF.

Para tratamento das informacdes foi utilizado o método de analise de contetdo.
Ele consiste em uma descricdo analitica do conteddo de mensagens, segundo
procedimentos sistematicos e objetivos que visam a acdo humana, podendo ser aplicados
a registros escritos (ou transcritos) diversos, com foco no estudo das ideias, dos
significados e ndo da palavra em si (RICHARDSON, 1999; OLIVEIRA, 2008).

A modalidade mais empregada da analise de conteddo é analise categorial. Ela
consiste na decodificacdo de um texto em diversos elementos, os quais sao classificados
e reunidos em agrupamentos anal6gicos. Nessa técnica, os temas de um texto e as partes
de referéncia sdo extraidos de acordo com o proposito da pesquisa (RICHARDSON,
1999; OLIVEIRA, 2008). O conjunto de categorias utilizado neste estudo encontra-se
representado na Figura 1, a seguir:

Figura 1 - Sistema de categorias da pesquisa

Aspectos que favorecem a implementagdo do SEI na Progepe
Dimensdo humana { Aspectos que desfavorecem a implementagéo do SEI na Progepe

Aspectos que favorecem a implementagéo do SEI na Progepe
Dimenséo gerencial { Aspectos que desfavorecem a implementacio do SEI na Progepe

Aspectos que favorecem a implementagdo do SEI na Progepe
Dimensdo tecnoldgica { Aspectos que desfavorecem a implementacio do SEI na Progepe

Fonte: elaborado pelos autores, 2019

Com a devida autorizacdo dos informantes, as entrevistas foram gravadas e
transcritas. Seis foram realizadas com servidores da Progepe, referenciados nos proximos
paragrafos como SP1, SP2, SP3, SP4, SP5 e SP6, e quatro com membros da equipe de
implementacéo, identificados como EI1, EI2, EI3 e El4. A secdo 4, a seguir, descreve e

analisa os resultados do estudo, de modo a satisfazer seu proposito.

ELEMENTOS FAVORAVEIS E DESFAVORAVEIS A IMPLEMENTAGAO DO
SEI NA PROGEPE UFJF
Esta secdo apresenta e discute elementos favoraveis e desfavoraveis a

implementacdo do SEI na Progepe UFJF. Tais aspectos pertencem as dimensdes humana,
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gerencial e tecnoldgica. A primeira abarca questdes individuais e relacionais, a segunda
contempla processos, hierarquias e estruturas organizacionais e a terceira envolve o

suporte tecnoldgico necessario a concretizacdo da mudanca institucional.

Aspectos humanos favoraveis a implantacao do SEI na Progepe UFJF

A coleta de dados ratificou que alguns individuos envolvidos em um processo de
mudanga podem reagir positivamente e demonstrar sentimentos como entusiasmo,
otimismo, motivagéo, dentre outras possibilidades (LINES, 2005; BORTOLOTTI et al.,
2010). Na perspectiva de quatro entrevistados, a maior parte dos servidores da Progepe
reconhece as vantagens proporcionadas pelo SEI e é favoravel a sua implantacdo e a
utilizacdo de documentos e processos administrativos eletrénicos no setor (e futuramente
na UFJF como um todo) (SP1; SP3; EI3; SP4).

Na percepcdo de cinco entrevistados, a renovacdo do quadro efetivo da UFJF
ocorrida nos ultimos anos, principalmente a partir de 2014, em virtude dos concursos
publicos realizados, contribuiu positivamente com o clima de aceitacdo do novo
paradigma de gestdo. Isso se deve ao fato de os novos servidores ndo estarem
fundamentalmente imersos nas tradi¢Oes cristalizadas, na cultura do papel (SP2; EI2;
SP3; SP4; SP6).

Por serem mais propensos ao reconhecimento das vantagens geradas pelo novo
paradigma de gestdo, esses individuos se tornaram incentivadores da implantacdo do SEI
e do uso de documentos e processos administrativos eletronicos na instituig&o.

Como reflexo da reagédo positiva manifestada por uma fracdo dos sujeitos, pode-
se mencionar a significativa adesdo espontanea de servidores da Progepe as primeiras
ofertas do curso de capacitacdo do SEI (SP1; SP2; SP3). No total, cinquenta e cinco
servidores da UFJF se inscreveram na primeira turma do curso de capacitagdo, sendo
vinte deles lotados na Progepe (EI4).

Outro fator humano que operou positivamente para a mudanca é que ndo houve
manifestacdo explicita de dirigentes sobre “barreira de classe” (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003), ou seja, sentimento de ameaca a autoimagem (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008) pelos gestores diante do fato do novo paradigma ser disseminado por
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servidores mais jovens, que ingressaram na instituicdo ha menos tempo e que ocupam

niveis hierarquicos inferiores (SP1).

Aspectos humanos desfavoraveis a implantacdo do SEI na Progepe UFJF

No contexto contemporaneo da administragdo publica, observa-se uma espécie de
embate de forgas entre inovacg@es institucionais e estruturas burocraticas resistentes,
dotadas de méritos e disfuncBes, em culturas organizacionais estabelecidas ao longo de
décadas (PIRES; MACEDO, 2006).

A pesquisa de campo revelou que, no ambito da UFJF, esse cenario ndo é
diferente. Nove dos dez entrevistados reconheceram que a inércia cultural serd um entrave
a sedimentacdo do paradigma eletrénico na Progepe. Dessa forma, a cultura consolidada
pela tradicdo do uso do papel, 0 apego aos ritos burocraticos e a legitimacao de formas de
trabalho por sua longa vigéncia foram citados (SP1; SP2; EI1; EI12; SP3; EI3; SP4; SP5,
El4).

Dentre os motivos para resisténcia enumerados estdo 0s mecanismos
inconscientes de protecdo contra a ansiedade, o estresse e sentimentos afins manifestados
pelos servidores imersos na cultura do papel (MOSCOVICI, 1993; SILVA; VERGARA,
2003; MARQUES et al., 2016).

Conforme exposto na se¢do 2.2 deste artigo, mecanismos de defesa podem se
manifestar de varias formas. Dentre elas estdo os bloqueios de experiéncias
desagradaveis; o retorno as acGes que forneciam a seguranca considerada perdida, a
manifestacdo de sentimentos contrarios as pessoas e aos processos percebidos como
ameacadores e a recusa em aceitar uma realidade incomoda (SILVA; VERGARA, 2003).

A pesquisa de campo confirmou que as “incertezas tecnologicas”, ou seja, 0s
sentimentos de indefinicdo que alguns individuos expressam em virtude do contato com
uma nova tecnologia, principalmente no ambiente de trabalho, podem ser fator propulsor
de estresse (SP1; SP2; EI2; SP5) e, consequentemente, um motivo de resisténcia a
mudanca (MOSCOVICI, 1993; SILVA; VERGARA, 2003; ROBBINS, 2005).

A pesquisa também revelou que o aprimoramento das rotinas administrativas
proporcionado pelo SEI tende a desonerar servidores. Ha, portanto, a possibilidade de
disponibilizacéo de forca de trabalho entre 6rgdos com superavit e déficit de pessoal (SP1;

SP2; EI2). O possivel rearranjo de lotagcbes também pode ser fonte de ansiedade e

14



Revista de Ciéncias Humanas | ISSN 2236-5176
vol. 20, n. 2, jul.-dez./2020

estresse, ampliando a propensdo a resisténcia a mudanga organizacional proposta
(MOSCOVICI, 1993; SILVA; VERGARA, 2003; ROBBINS, 2005; MARQUES et al.,
2016).

Aspectos gerenciais favoraveis a implantacdo do SEI na Progepe UFJF

A pesquisa de campo revelou que a transicao de paradigmas proporcionada pela
adesdo da UFJF ao projeto do PEN coaduna com duas das trés situagdes mais comuns
que impulsionam mudangas nas organizagOes. Sao elas: a) crises e problemas
(dificuldades com a estrutura da organizacdo, escassez de recursos, incapacidade de
atender as necessidades de clientes ou beneficiarios etc.); b) novas oportunidades
(ocasionadas pela introducdo de tecnologias, de novos servigos, NOVos recursos etc.) e c)
novas diretrizes internas ou externas, focadas em reducdo de custos ou melhoria de
rotinas, adequacao as novas legislacdes, adaptacdo as novas estratégias organizacionais,
estabelecimento de novos meios de controle etc. (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

Assim, além do alinhamento com as novas oportunidades, na perspectiva de
quatro entrevistados, a adocdo do SEI estd em consonancia com as novas diretrizes
internas ou externas, ou seja, com a consciéncia coletiva da necessidade da administracdo
ser mais eficiente, consumindo o minimo de recursos. Na perspectiva desses informantes,
essa conscientizacdo € oriunda de pressdes da sociedade e do préoprio governo (SP2; EI1;
El2; SP5).

No que concerne aos esforcos iniciais de implementacdo do novo paradigma na
Progepe, duas iniciativas gerenciais prévias estdo sendo de fundamental importancia: o
mapeamento de processos e a gestdo documental dos arquivos fisicos do setor (SP1; EI1;
EI2; SP3). O mapeamento de processos e a gestdo documental proporcionam relevante
conhecimento acerca dos procedimentos e tramites aos quais documentos e processos
administrativos devem se submeter para atingirem seus fins. A clara compreensao desses
elementos facilita a transformacao de um processo fisico em virtual (SP1; EI1; EI2; SP3).

Por fim, a pesquisa de campo revelou que a iniciativa de promogéo de cursos de
capacitacdo voltados ao SEI tem sido essencial para o éxito da implementacdo. Houve

estimulo & participagéo dos servidores nos cursos por parte da gestora maxima da Progepe
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e de chefias imediatas — o que resultou em expressiva adesdo voluntaria dos servidores e
em retorno muito positivo relativo ao contelido da capacitacdo (SP1; SP2; EI2; SP3; SP4;
SP5).

Aspectos gerenciais desfavoraveis a implantagdo do SEI na Progepe UFJF

A incongruéncia entre a estrutura organizacional real da UFJF e os registros do
Sistema de Informacdes Organizacionais do Governo Federal (Siorg), assim como da
efetiva lotacdo de seus servidores e sua representacdo no Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos (Siape), esta em relevo no que diz respeito aos
aspectos gerenciais desfavoraveis a implantacdo do SEI (SP1; SP2; EI1; EI2; EI3; SP4;
SP5, El4).

Os dois sistemas mencionados sao as referéncias para estabelecimento dos fluxos
de tramitacdo de processos em uma organizacdo e, principalmente, entre setores de
organizagOes publicas distintas. Em outros termos, a inexisténcia de correspondéncia
entre estruturas e lotacdes reais e suas representacdes no Siorg e no Siape inviabiliza: a)
a correta associacao entre servidores e 6rgaos, fundamental a designacéo de autonomia e
responsabilidades e b) a adequada conexao entre érgdos intra-UFJF e extra-UFJF. Nesse
sentido, a excessiva fragmentacdo do organograma da Progepe devera ser revista (SP2;
El1; El4).

A auséncia de definicdo prévia dos membros que comporiam a equipe de
implantacdo apds a adesdo da instituicdo ao SEI também se configurou como uma
dificuldade para a célere implantacdo do novo sistema (EI1, EI4). Apenas ap0s a definicédo
dos membros da equipe é que o processo de implantacdo entrou em fase de progresso
mais tangivel.

Na percepcdo de cinco entrevistados, apesar de ter havido incentivo por parte das
chefias da Progepe para que suas equipes se capacitassem, houve modesta adeséo de
gestores a turma inaugural do curso de capacitacdo sobre o SEI (EI2; SP3; SP4; SP5;
El4). Esse fato limitou o avanco das discussdes e decisdes, pois esses lideres perderam a

oportunidade de conhecer preliminarmente o sistema e suas potencialidades (EI2; El4).
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Aspectos tecnoldgicos favoraveis a implantagdo do SEI na Progepe UFJF

A pesquisa confirmou que a tecnologia é uma grande aliada a implantacéo do SEI.
Apesar de passar por constantes atualizacdes e adequacdes, o0 sistema ja esta totalmente
desenvolvido e é compativel com computadores, tablets e smartphones, o que contribui
positivamente para que as pessoas tenham facilidade de acesso e possam conhecer e
utilizar a ferramenta em qualquer lugar e a qualquer momento (SP2).

No que se refere a implantacdo e a difusdo do SEI, o Portal Governo Digital (se¢éo
Software Publico) se tornou uma espécie de plataforma de atualizacdo constante de
saberes. Além do manual de instalacdo e de um ambiente destinado a discussdo dos erros
mais recorrentes de instalacdo do SEI, o referido portal conta com foruns on-line de
noticias e discussdo, nos quais profissionais da area tecnologica compartilnam
constantemente seus conhecimentos técnicos e informacdes relevantes (EI13).

Hé& também foruns relacionados a parte operacional do SEI, no qual as equipes de
implantagdo partilham suas experiéncias sobre o software, tais como os desafios e
solucgdes encontradas no processo de cadastramento de setores e servidores no SEI, além

de outros pormenores uteis (EI3).

Aspectos tecnolégicos desfavoraveis a implantacdo do SEI na Progepe UFJF

Por se tratar de um sistema informatizado, o SEI pressupde que a instituigdo que
adote essa ferramenta disponha de Internet de boa qualidade e de equipamentos de
informaética adequados (SP1; SP3).

Apesar da Progepe contar com a oferta de Internet adequada e computadores
relativamente novos, em determinados setores ainda existe uma parcela de maquinas mais
antigas, além de haver poucos escaneres (SP1; SP3). No contexto da virtualizacdo de
procedimentos, esses equipamentos apresentam vital importancia, pois possibilitam que
documentos fisicos sejam convertidos para o formato eletrdnico. Essa condi¢do ensejaria
a aquisicéo de mais equipamentos em um futuro proximo.

Contudo, essas sdo questdes de menor complexidade. Os fatores tecnoldgicos que
mais dificultam a implantagdo do SEI dizem respeito ao conhecimento prévio do
quantitativo de recursos computacionais que a UFJF deve dispor, tais como capacidade
de armazenamento em disco rigido, servidores, rede etc. A insuficiéncia dessas

informacdes ensejou investigacao e testes por parte dos profissionais do Centro de Gestao
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do Conhecimento Organizacional (CGCO) da UFJF, retardando o progresso do processo

de implantacéo (EI3).

CONSIDERACOES FINAIS

A partir da experiéncia da Progepe UFJF, pode-se concluir que alguns elementos-

chave devem ser levados em consideragdo para maximizar as chances de éxito na

implantacdo do SEI em organizacdes publicas. Nesse sentido, o papel do gestor é

fundamental. Ele deve ter em mente que o planejamento da implantacdo deve ocorrer a

partir das especificidades tanto dos elementos culturais quanto dos fatores gerenciais e
tecnoldgicos das instituicdes (JUNQUEIRA, 1992; PIRES; MACEDO, 2006).

Quadro 1 - Sintese de elementos favoraveis e desfavoraveis a implementacdo do SEI

Aspectos que favorecem a

implementacédo do SEI na

= Reconhecimento das vantagens do SEI (maioria dos

servidores)

Progepe = Adesdo espontéanea significativa ao curso de capacitacdo
Dimenséo = Auséncia de resisténcia das chefias
humana Aspectos que . . L
= Apego as antigas formas de realizacdo do trabalho
desfavorecem a ) )
) y = Inseguranga diante da nova tecnologia
implementacdo do SEI na i ) ) .
= Receios associados ao rearranjo de lotagdes
Progepe
Aspectos que favorecem a | = Contexto social e governamental, que legitima a
implementacédo do SEI na mudanca
Progepe = AcGes prévias: mapeamento de processos e gestdo
documental
] = Desenvolvimento de curso de capacitacdo sobre o SEI
Dimensao — - —
ol Aspectos que ® Incongruéncia: organograma e registros oficiais (Siorg e
gerencia )
desfavorecem a Siape)
implementacdo do SEl na | = Morosidade para consolidagdo da equipe de
Progepe implementacéo
= Modesta adesdo de gestores a turma inaugural da
capacitacdo
Aspectos que favorecem a | = Compatibilidade do SEI com diversos hardwares
bi y implementacdo do SEI na | = Informagdes e foruns disponiveis no portal Governo
imensdo
. Progepe Digital (especialmente na se¢do Software Publico)
tecnoldgica

Aspectos que

desfavorecem a

= NUmero insuficiente de escaneres (digitalizacao de

documentos)
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implementacdo do SEl na | = Auséncia de conhecimento preliminar sobre recursos

Progepe computacionais disponiveis na UFJF

Fonte: elaborado pelos autores, 2019

A partir da andlise dos dados coletados em campo, que estdo sintetizados no
Quadro 1, quatro etapas iniciais do planejamento mereceram destaque. S&o elas a
definicdo do organograma da instituicdo, da lotacdo dos servidores, a realizacao prévia
do mapeamento dos processos e da gestdo documental do acervo arquivistico. Esses
procedimentos simplificam a migracdo dos documentos e dos processos do meio fisico
para o eletrénico.

A definicdo nominal dos membros que constituirdo as equipes de implantacéo,
com perfis e habilidades consonantes com escopo da mudanca pretendida, apresentou-se
como outra iniciativa relevante. No caso da Progepe, o processo de implantacdo comegou
a obter éxito a partir dessa decisdo gerencial (EI1, EI4).

Apesar de haver ofertas de cursos presenciais (em Brasilia) e a distancia
(concebidos pela ENAP), ainda ndo existe um setor federal destinado especificamente a
dar suporte de tecnologia da informacéo (TI) as instituicbes que estdo implantando o SEI.
Em face dessa circunstancia, a equipe da UFJF precisou recorrer aos foruns de discussao
e aos manuais de instalacdo, ambos disponibilizados pelo Portal Governo Digital (se¢do
Software Publico), e também a outras fontes da Internet, o que se traduziu em morosidade.

Destarte, o planejamento da implantacdo deve prever uma alternativa para
suprimir as dificuldades geradas pela referida auséncia de suporte federal. Dentre outras
possibilidades, pode ser realizada parceria ou colaboragéo técnica com outras instituicdes
que ja utilizam o sistema. Dessa forma, torna-se possivel vislumbrar o volume e a
natureza dos recursos computacionais necessarios a instalacdo do SEI e ao
armazenamento dos arquivos gerados ou incorporados ao sistema.

No sentido de potencializar as chances de éxito da mudanga, é promissor um
trabalho de divulgacdo, sensibilizacdo e capacitacdo dos servidores em relacdo a
ferramenta, seguido da implantacdo de um ambiente de testes e outro de trabalho, que
possibilitem que os processos do setor em implantagdo possam ser gradativamente
migrados para o0 meio eletrénico.

A sensibilizagdo é muito importante para que o0s servidores estejam

emocionalmente preparados para lidar com os desconfortos que qualquer nova tecnologia
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pode gerar em sua fase inicial. Esse cuidado € relevante, pois somente em condigdes
genuinas de uso os profissionais de TI da instituicdo poderdo conhecer, analisar e sanar
contratempos, estabilizando o sistema no setor e, em seguida, gradativamente na
organizagdo. Quanto mais disposi¢cdo houver para uso das funcionalidades do SEI, mais
rapidamente irdo ocorrer o aprendizado coletivo e sua validacéo operacional.

A implantac&o continua do sistema contribui no sentido de diminuir resisténcias,
pois, no caso da Progepe, os longos hiatos entre as fases de operacionalizagcdo causaram
ansiedade e descrenca. Vale ressaltar que 0s mecanismos inconscientes de defesa contra
esses sentimentos se configuram como propulsores de resisténcia (MOSCOVICI, 1993;
SILVA; VERGARA, 2003; MARQUES et al., 2016).

Por fim, ideias relevantes identificadas e o know-how adquirido durante a
experiéncia de implantacdo, nas dimensfes humana, gerencial e tecnoldgica, podem ser
reunidos em manuais de boas préaticas e procedimentos operacionais padrdo (POPs). Eles
poderdo contribuir para a conversdo de conhecimento ticito em explicito, para a
continuidade do processo de implementacdo do SEI e para a consulta de outras
organizacg0es publicas, que lidam com empreendimento anélogo.

Pesquisas futuras relacionadas a introducdo do SEI em organizagdes publicas
poderdo ampliar o conhecimento sobre praticas voltadas a ampliacdo da eficiéncia de seu
emprego, a integracdo entre 6rgdos de uma mesma instituicdo e entre instituicdes e, ainda,
mensurar a economia gerada aos cofres publicos pela disseminacdo da ferramenta. Com
0 passar do tempo e com a ampliacdo do numero de usuarios, as funcionalidades do SEI
poderdo ser objeto de analise, de modo a favorecer sua arquitetura, sua usabilidade e sua
capacidade de integrar funcionalidades Uteis as rotinas de diferentes organizac6es do setor

publico.
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