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RESUMO

Por décadas, muito em virtude da necessidade de controle e formalizacdo de seus atos, a
administracdo publica se valeu do instrumento do papel como ferramenta de gestdo. Com o
passar dos anos, essa pratica adquiriu status cultural, fazendo com que os carimbos, as pilhas
de documentos e as estantes abarrotadas de caixas de arquivo Se tornassem ndo apenas
instrumentos de trabalho, mas icones de representacdo do servigo pablico. A partir dos anos
1990, a tecnologia e a microinformatica entram em processo de difusdo e popularizacao.
Gradativamente, a Internet, os microcomputadores, os GPS, as TVs de LCD, o streaming, as
criptomoedas (...) e, € claro, os smartphones e sua extensa gama de aplicativos comegcam a
romper paradigmas, ganhar espaco nas vidas dos cidaddos. Com o passar do tempo, toda essa
oferta de tecnologia comeca a bater & porta do servico publico, fazendo com que,
paulatinamente, as convicgdes culturais, consolidadas pelo tempo e pela tradi¢cdo, comecem a
ceder espaco & virtualizacdo de procedimentos e a aceitacdo de que essa pratica pode trazer
inimeros beneficios aos cidaddos, a administracdo e ao meio ambiente. Recentemente, a
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) experimentou tal condicdo. A Instituicdo, que
possui grande tradicdo no uso do papel como instrumento administrativo, aderiu & parceria
entre o0 Processo Eletronico Nacional (PEN) e do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI),
abrindo um leque de possibilidades e desafios aos seus gestores. Partindo dessas constatagdes,
esta pesquisa teve foco na nova forma de criagdo e controle de documentos e processos
administrativos na Organizacdo, explorando os fatores favoraveis e desfavoraveis ao novo
paradigma, na perspectiva de sujeitos significativos ao processo de mudanga em pauta. A
relevancia da pesquisa se deve aos preceitos da Constituicdo Federal de 1988, que estabelece
em seu artigo 37 que a administracdo publica deve obedecer aos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Os dois Gltimos coadunam com uma
gestdo publica capaz de executar suas atividades de forma mais transparente e Agil,
consumindo menos recursos publicos. Esses principios estdo intimamente em harmonia com
as possibilidades ocasionadas pela parceria PEN-SEI, viabilizando este estudo de caso, de
orientacdo qualitativa. A pesquisa ocorreu no d&mbito da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEPE) da UFJF. A coleta de informagdes ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas, pesquisa documental e observacdo participante ndo intervencionista. Os
dados foram tratados a partir da técnica de andlise de contetdo. Os resultados do estudo
realizado na PROGEPE revelaram diversos elementos significativos ao contexto da
implantacdo do PEN-SEI naquele setor. Esses vetores contribuiram com a elaboracdo de um
plano de acdo que visou reforcar os fatores positivos a implementacdo e apresentar sugestdes
que possam atenuar os entraves ao referido processo.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Processo Eletronico Nacional. Sistema Eletrdnico de
Informagdes. Mudancga Organizacional.



ABSTRACT

For decades, much due to the need of control and formalization of its acts, the public
administration used the instrument of the paper as a management tool. Over the years, this
practice has acquired cultural status, making the stamps, the stacks of documents, and the
bookshelves packed with file boxes become not only instruments of work, but icons of
representation of the public service. As from the 1990s, technology and microinformatics get
in process of diffusion and popularization. Gradually, the Internet, the microcomputers, the
GPS, the LCD TVs, the streaming, the cryptocurrencies (...) and, of course, the smartphones
and their wide range of applications begin to break paradigms, gain space in the lives of
citizens. Over time, all this offer of technology begins to knock on the door of the public
service, making, gradually, the cultural convictions, consolidated by time and by tradition,
begin to give space to the virtualization of procedures and to the acceptance that this practice
can bring numerous benefits to citizens, to the administration and to the environment.
Recently, the Federal University of Juiz de Fora (UFJF) experienced such a condition. The
Institution, which has great tradition in the use of paper as an administrative instrument,
joined the partnership between the National Electronic Process (PEN) and the Electronic
System of Information (SEI), opening a range of possibilities and challenges to its managers.
Based on these findings, this research focused on the new way of creating and controlling
documents and administrative processes in the Organization, exploring the favorable and
unfavorable factors to the new paradigm, from the perspective of significant subjects to the
process of change in question. The relevance of the research is due to the precepts of the
Federal Constitution of 1988, which establishes in its article 37 that the public administration
must obey the principles of legality, impersonality, morality, publicity and efficiency. The last
two are in line with a public management capable of carrying out its activities in a more
transparent and agile way, consuming less public resources. These principles are closely in
harmony with the possibilities offered by the PEN-SEI partnership, making this case study of
qualitative orientation feasible. The research took place within the scope of the Pro-Rectory of
People Management (PROGEPE) of UFJF. The information collection took place through
semi-structured interviews, documentary research and non-interventional participant
observation. The data were treated as from the content analysis technique. The results of the
study carried out in the PROGEPE revealed several significant elements to the context of the
implantation of the PEN-SEI in that sector. These vectors contributed with the elaboration of
a plan of action that aimed to reinforce the positive factors to the implementation and to
present suggestions that may mitigate the obstacles to the referred process.

Keywords: Public Administration. National Electronic Process. Electronic System of
Information. Organizational Change.
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INTRODUCAO

Borges, Marques e Morais (2011) esclarecem que, no universo da gestdo publica, as
organizagOes tém passado por significativas mudangas motivadas, dentre outros fatores, pela
reestruturacdo econdmica em escala mundial, pelo desenvolvimento tecnolégico e pelo papel
do Estado, em um momento no qual os governos mais responsaveis tém dispensado maior
atencdo a eficacia na utilizagéo dos recursos publicos.

Muito devido ao status de tradicdo que um longo periodo em vigéncia confere a
determinadas praticas, o paradigma do uso do papel como principal meio de veiculagdo e
controle dos atos praticados pela administracdo publica se consolidou com o passar dos anos.
Dessa forma, pode-se dizer que o tempo conferiu carater cultural ao padréo do uso de papel
como ferramenta de gestdo, contribuindo para a longevidade desse paradigma no ambito do
servico publico.

No que tange & gestdo de documentos e processos administrativos na Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF), o paradigma de gestdo atualmente adotado pela Institui¢éo
consiste na utilizagdo de um sistema informatizado para confeccionar e gerenciar os referidos
documentos e processos administrativos fisicos, ou seja, na modalidade impressa.

A revisdo bibliogréafica possibilitou outra relevante constatacdo: a de que o referido
paradigma de gestdo da “cultura do papel”, consolidado pelo longo periodo em vigéncia, é
lento e oferece acessibilidade e visibilidade limitadas a quem ndo pertence ao 6rgdo publico
no qual esses documentos se encontram fisicamente. Esta pratica também se mostrou
consideravelmente onerosa aos cofres publicos, pois, além do papel, outros insumos (tinta e
toner de impressoras, grampos, clipes, caixas de arquivo, estantes, pastas etc.) séo utilizados
nos procedimentos de confecgdo, gestdo e armazenamento de documentos e pProcessos
administrativos fisicos.

De acordo com Diniz (2005), o contato da administragdo publica com as novas
tecnologias, como € o caso da informatica e da Internet, aconteceu ainda nos anos 1970 e vem
evoluindo gradativamente desde ent&o.

Considerando a evolucéo da tecnologia, principalmente a partir dos anos 1990, nos
quais houve significativa expansdo e popularizagdo do uso da microinformatica e da Internet
(DINIZ, PRADO e RIBEIRO, 2012), a utilizagdo do meio eletronico para confecgéo,

gerenciamento e armazenamento de documentos se apresenta como alternativa a “cultura do
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papel”, possibilitando que a administracdo seja mais eficiente, rapida e transparente enquanto
consome menos recursos publicos.

Dentre as iniciativas que fomentam a transformagdo organizacional, visando uma
gestdo publica mais moderna e eficiente mediante o uso do meio eletrdnico para a confec¢éo e
gestdo de documentos e processos administrativos, merece destaque a atuagdo do Tribunal
Regional da 4% Regido (TRF4), que, em 2003, implantou uma primeira versdo do processo
eletronico judicial, a principio, restrita aos Juizados Especiais Federais (TRF4, 2014a).

Trés anos mais tarde, a Lei n® 11.419, de 19 de dezembro de 2006, regulamentou a
informatizagdo do processo judicial eletrdnico, contribuindo para a difusdo desse novo
paradigma relativo ao uso dessa modalidade de documentos e processos no ambito da
administracdo publica.

Um importante passo para que o meio eletronico se estendesse aos documentos e
processos administrativos foi o projeto do Processo Eletrdnico Nacional (PEN), que é:

uma iniciativa conjunta de érgados e entidades de diversas esferas da administracéo
publica, com o intuito de construir uma infraestrutura publica de processos e

documentos administrativos eletrénicos, objetivando a melhoria no desempenho dos
processos do setor publico, com ganhos em agilidade, produtividade, transparéncia,

satisfacdo do usuario e reducéo de custos (MP, 2018).

Para que o projeto do PEN entrasse em vigor, seria preciso o desenvolvimento de uma
solugdo de processos administrativos eletrénicos, ou seja, a existéncia de um sistema
informatizado que suportasse a confecgéo e gestdo de documentos e processos na modalidade
eletronica e que fosse comum a todos os entes publicos, dos Trés Poderes e das esferas
municipal, estadual e federal, possibilitando intercomunicacdo entre eles (AMARAL e
UCHOA, 2013). Assim, entra em cena o Sistema Eletronico de Informacgdo (SEI) que foi
“desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4% Regido (TRF4) e cedido gratuitamente
para as instituicbes publicas”, aléem de ser a “solucdo de processo eletrénico escolhida no
ambito do PEN, formando a sélida parceria PEN seil.” (MP, 2015).

Em 2017, a UFJF oficializou a adesdo ao PEN-SEI por meio de um Acordo de
Cooperacao Técnica firmado entre a Universidade e o Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo, possibilitando o estudo da transicdo do paradigma dominante
(documentos e processos fisicos) para o novo paradigma (documentos e processos

eletrénicos) no &mbito da UFJF.
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O objeto deste estudo foi o local de atuagéo profissional do pesquisador’, pois, devido
a natureza de suas atividades, a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE) se apresenta
como um setor estratégico para ser o cenario de desenvolvimento da analise do tema. Afinal,
0 desenvolvimento de Gestdo de Pessoas consiste em potencializar talentos por meio de
programas de treinamento, desenvolvimento de equipes, cursos, mentoria e outras
modalidades de educacdo no trabalho. Tem forte relacdo com os outros subsistemas de gestéo
de pessoas e envolve atividades diversas (COSTIN, 2010), as quais englobam a confecgéo,
gestdo e arquivamento de significativo nimero de documentos e processos administrativos.

Partindo dessas constatagcdes e considerando que a “cultura do papel”, ou seja, a
tradicdo do uso de documentos e processos administrativos impressos como ferramenta de
gestdo é um paradigma consolidado na UFJF, bem como importancia que a implantacdo do
PEN-SEI representa para a Universidade e os desafios implicitos nesse processo de mudanca
organizacional, esta pesquisa buscou respostas para a seguinte questdo norteadora: quais 0s
possiveis aspectos que favoreceriam e limitariam a implementacdo do PEN-SEI na PROGEPE
da UFJF, na percepcéo de servidores da Instituicdo que foram capacitados na ferramenta?

Foi adotado como objetivo geral: compreender aspectos que potencializariam e
limitariam a implementagdo do PEN-SElI na PROGEPE da UFJF, na perspectiva de
servidores que foram capacitados na ferramenta.

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

a) Reconstituir os esforgos iniciais para implementacdo do PEN-SEI na
PROGEPE/UFRJF;

b) Reconhecer e analisar 0s aspectos humanos, gerenciais e tecnoldgicos que, na
perspectiva de servidores da PROGEPE/UFJF capacitados no PEN-SEI,
favoreceriam e limitariam a implementacé&o da tecnologia no setor;

c) Estabelecer um plano de ag&o que possa favorecer a implementagéo do PEN-
SEl nas demais unidades da UFJF, tendo por base alavancas e obstaculos
reconhecidos.

A pesquisa teve foco especifico na percepgdo a respeito do novo paradigma de
controle e criagdo de documentos e processos administrativos na Instituicdo, explorando os
fatores favoraveis e desfavoraveis, na perspectiva de servidores da PROGEPE e da equipe de

implantagdo do PEN-SEI.

1 O autor desta dissertacdo é servidor Técnico-Administrativo em Educacéo do quadro efetivo da Instituicdo
(Portaria n® 42, de 12 de janeiro de 2012 — DOU de 16 de janeiro de 2012) e possui seis anos de experiéncia
profissional com as rotinas de gestdo da Universidade, principalmente com as praticas administrativas da
PROGEPE, local no qual trabalha desde sua posse.
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A relevéncia do trabalho proposto se deve ao fato de que a Constituicdo Federal de
1988 estabelece no caput do seu Art. n® 37 que “a administragdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unio, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”. Este
altimo pode ser compreendido como “melhor realizacdo possivel da prestagdo de servigos
publicos em termos de plena satisfacdo dos administrados com 0s menores custos para o
usuério” (MOREIRA NETO, 2014).

Nesse sentido, foi estudada a transicdo de paradigmas de modo a verificar se havera
ganho por parte da administragdo e também maior obediéncia aos supracitados principios
constitucionais, principalmente o da publicidade e o da eficiéncia, por meio da
economicidade.

Para atender aos objetivos deste trabalho, foi realizada triangulagdo entre observagéo
participante ndo intervencionista, pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas como
base para a pesquisa de campo. O estudo foi conduzido de modo indutivo, com uma
orientagdo qualitativa, uma vez que o levantamento de dados teve como base a percepcédo de
seis servidores do quadro da PROGEPE da UFJF e seis da equipe de implantagdo do PEN-
SEIl na Instituicdo acerca dos fendmenos estudados. Por se circunscrever a um setor
estratégico da Universidade, com foco em fendmenos atuais, analisados dentro de um
contexto da vida real (GODOY, 1995b), esta pesquisa pode ser classificada como um estudo
de caso.

A redacdo dos trés capitulos desta dissertacdo ocorreu da seguinte forma: no primeiro,
foram utilizados documentos internos e externos, tais como portarias, resolugdes, websites (da
UFJF e de outros 6rgdos publicos), dentre outras fontes relativas ao tema em estudo. Quanto
ao capitulo 2, foi realizada revisdo de literatura, que buscou a contribuicéo de diversos autores
sobre o tema “mudanga organizacional”. O capitulo também apresenta os procedimentos
metodoldgicos e a anélise e interpretacdo dos dados coletados em campo. Por fim, o capitulo
3 foi escrito a partir do tratamento das informacOes coletadas por meio de observagdo
participante ndo intervencionista, da continuagdo da pesquisa documental e da pesquisa de
campo, que compreendeu entrevistas semiestruturadas com sujeitos de notério conhecimento
em elac&o ao objeto deste estudo. Quanto ao referido tratamento dos dados obtidos em campo,
foi utilizada a técnica de analise de conteudo.

Com o intuito de cumprir os objetivos apresentados nesta introducéo, o capitulo 1 est4
estruturado em quatro segdes. A primeira apresenta a Instituicdo objeto de estudo. A segunda

aborda o recorte da pesquisa, ou seja, o setor especifico da UFJF no qual o estudo de campo
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foi desenvolvido. A secdo seguinte apresenta uma breve contextualizagdo da relacdo entre
tecnologia, sociedade e administracéo publica, contexto no qual a Universidade desenvolveu
seu prdprio sistema informatizado de gestéo, que estd vinculado ao paradigma administrativo
atual. A quarta se¢do aborda o surgimento do novo paradigma, o PEN-SEI, e sua trajetoria até
chegar & UFJF.

O capitulo 2 est4 dividido em trés secBes. A primeira apresenta um referencial tedrico
que tem o objetivo de amparar o estudo de caso realizado. A segunda secdo aborda os
aspectos metodoldgicos propostos para a realizacdo da pesquisa de campo. Por fim, a secéo
final apresenta a descricéo e a analise dos dados coletados.

O capitulo 3 compreende duas se¢des. Na primeira, € apresentado um balanco entre as
constatagbes relativas as alavancas e aos entraves a implementacdo do PEN-SEI na
PROGEPE. A segunda sec¢éo se propde a apresentar proposicdes para reforgar os aspectos
favoraveis e minimizar os desfavoréveis a implantacdo do PEN-SEI nas demais unidades da
UFRJF.
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1 MUDANGCA ORGANIZACIONAL NA URJF: DESAFIOS DE IMPLEMENTACAO
DO SISTEMA ELETRONICO DE INFORMACOES

A URJF é uma organizacdo publica que atualmente passa por uma significativa
mudanca de paradigmas de gestdo. A transicdo paradigmatica que a implementagdo do PEN-
SEI representa é importante para a Universidade, pois, a adogdo do meio eletrénico para
confeccdo e gestdo de documentos e processos em suas rotinas administrativas possibilita que
a Instituicdo esteja em maior harmonia com os principios constitucionais que regem a
administracdo publica, principalmente o da eficiéncia e o da publicidade.

A adocéo de documentos e processos na modalidade eletrdnica também possibilita que
a UFJF e promova uma significativa economia de recursos pablicos relativos aos gastos com
papel e insumos necessarios a confeccdo e gestdo de documentos e processos administrativos
impressos. Esses recursos poderdo ser destinados a fins mais proficuos, relacionados as
atividades finalisticas da Universidade (pesquisa, ensino e extenséo).

As secOes seguintes apresentam a Instituicdo objeto deste estudo, assim como sua
célula escolhida para realizagdo da coleta dos dados empiricos. Elas também abordam
brevemente a relacdo entre tecnologia, sociedade e administracdo publica, o paradigma
atualmente adotado pela Universidade no que se refere a confeccéo e gestdo de documentos e
processos administrativos, assim como 0 novo paradigma que se apresenta como alternativa
de promocdo de maior eficiéncia e transparéncia as rotinas administrativas da Instituicéo,

consubstanciado na figura do PEN-SEI.

1.1 A Universidade Federal de Juiz de Fora

Uma breve apresentacdo da Instituicdo objeto deste estudo se faz necessaria para
demonstrar sua complexidade como sistema organizacional, bem como a abrangéncia de suas
fungdes.

Localizada na cidade de Juiz de Fora, a “Manchester Mineira™?

, considerada por
muitos como uma cidade-nucleo de influéncia regional, a Universidade Federal de Juiz de
Fora (UFJF), de acordo com o relatério da Comissdo Propria de Avaliagdo da UFJF

(CPA/URJF, 2016/2017), “é considerada polo cientifico e cultural da Zona da Mata Mineira e

2 Segundo Yazbeck (1999, p. 152) a designacéo de Juiz de Fora traduz a forca que a industrializacdo tinha na
cidade na virada do século (XIX para 0 XX) e também pela emergéncia de novas personagens sociais (0s
operarios profissionais da indUstria e servicos industriais) fazendo com que a perspectiva da expansao econdmica
e do progresso ocupasse a agenda politica das elites locais por um longo periodo. De acordo com a autora,
mesmo extinto o “império” que deu origem ao apelido, o imaginario urbano jamais abandonou essa
representacdo da cidade.
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Regido Sudeste do pais, referéncia na formacéo de profissionais qualificados nas &reas de
Educacéo, Salde e Tecnologia” (CPA/UFRJF, 2016/2017, p. 2).

A UFJF foi criada no final dos anos 1950 por meio da publicacdo da Lei n® 3.858, de
23 de dezembro de 1960, no governo do presidente Juscelino Kubitschek. A referida lei
reuniu e federalizou estabelecimentos de ensino j& reconhecidos que existiam na cidade de
Juiz de Fora a época. Os primeiros cursos superiores oferecidos foram Engenharia, Medicina,
Ciéncias Econ6micas, Direito, Farmacia e Odontologia (CPA/UFJF, 2016, p. 1, YAZBECK,
1999, p. 139).

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFJF (PDI/UFJF-2016-
2020), algum tempo depois, o complexo que a UFJF é atualmente comecaria a tomar forma.
Em 1966 é inaugurado o Hospital Universitario (HU) (que foi transferido para o bairro Santa
Catarina em 1970).

Mais tarde, os cursos de Geografia, Letras, Filosofia, Matematica, Ciéncias
Bioldgicas, Ciéncias Sociais e Historia seriam vinculados a Universidade (PDI/UFJF-2016-
2020, p. 9, YAZBECK, 1999, p. 148).

Com o crescimento da instituicdo, em 1969 é “construida a Cidade Universitaria,
numa area de 1.234.193,80 m2, a fim de concentrar 0s cursos em um tnico local” (PDI/UFJF-
2016-2020, p. 9). Ainda de acordo com o PDI, em virtude da reforma universitaria, com o
propdsito de evitar a dispersdo de vocacdes cientificas, na década de 1970, a Universidade
passou a contar com trés institutos basicos: o Instituto de Ciéncias Exatas (ICE), o Instituto de
Ciéncias Biologicas e Geociéncias (ICBG) e o Instituto de Ciéncias Humanas e Letras
(ICHL).

De acordo com Yazbeck (1999, p. 148), com a criagdo da Cidade Universitaria, 0s
cursos acima referidos (Geografia, Letras, Filosofia, Matematica, Ciéncias Bioldgicas,
Ciéncias Sociais e Historia), que até entéo eram oferecidos pela antiga Faculdade de Filosofia
e de Letras (FAFILE®), séo incorporados pelos Institutos Bésicos que, na estrutura proposta a
época, recebem o nome genérico de “Cursos de Licenciatura”.

Nesse mesmo ano, 0s cursos de Licenciatura foram distribuidos pelas diversas
unidades do Campus. A autora esclarece ainda que, naquele mesmo periodo, o curso de
Jornalismo foi constituido. Inicialmente vinculado a um dos Departamentos da Faculdade de
Direito, o curso de Jornalismo passou ocupar um prédio proprio somente apds a criacdo da
Faculdade de Comunicagdo Social (YAZBECK, 1999, p. 148). Em 1999, é criado o Centro de

® A Faculdade de Filosofia e de Letras (FAFILE) foi incorporada & Universidade Federal de Juiz de Fora por
meio da publicacdo da Lei n® 5.060, de 1° de julho de 1966.
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Ciéncias da Saude (CCS), onde passam a funcionar a partir de entdo os cursos de
Enfermagem, Fisioterapia e Medicina.

Em 2006, a Universidade ganha trés novas e importantes unidades. A primeira delas é
vinculada ao HU, o Centro de Atencéo a Satde (CAS), localizado no bairro Dom Bosco que,
segundo o PDI, conta com equipamentos avangados que possibilitam o desenvolvimento de
um trabalho diferenciado e interdisciplinar no que se refere a procedimentos de saude. A
segunda foi o Instituto de Artes e Design (IAD) e a terceira, a Faculdade de Letras®
(PDI/UFRJF-2016-2020, p. 9).

Além do seu papel de prestacdo de servicos de salide a comunidade em geral, 0 HU
desempenha um importante papel para a comunidade académica, uma vez que é palco de
ensino e treinamento para académicos da area da salde, como € o caso dos discentes dos
cursos de Bioquimica, Enfermagem, Farmécia, Fisioterapia, Medicina, Odontologia,
Psicologia e Servigo Social.

Em 2007, a Instituicdo aderiu ao Programa de Apoio a Planos de Reestruturacéo e
Expanséo das Universidades Federais (REUNI), o que resultou em “um expressivo aumento
de vagas, passando de duas mil, cento e quarenta vagas no inicio de 2008 para quatro mil,
quatrocentos e noventa e seis vagas de ingresso anuais em 2014” (PDI/UFJF-2016-2020, p.
9), ou seja, duas mil, trezentas e cinquenta e seis novas vagas de ingresso por ano.

Atualmente, de acordo com a CPA/UFJF (2016, p. 2), a Instituicdo € composta por
dois Campi no Estado de Minas Gerais (um localizado em Juiz de Fora, na regido da Zona da
Mata e outro em Governador Valadares, na regido do Vale do Rio Doce) e mais cinquenta e
cinco polos de educacdo a distancia, localizados nos estados de Minas Gerais, Sdo Paulo,
Mato Grosso, Paraiba, Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro.

A modalidade de ensino a distdncia é fruto de uma parceria entre 0s governos
municipal, estadual e federal com o propésito de universalizar e democratizar 0 acesso ao
conhecimento e se torna exequivel por meio do sistema Universidade Aberta do Brasil
(UAB).

* De acordo com a péagina da Faculdade de Letras no Portal da UFJF na Internet, o curso de graduacéo em Letras
da Universidade Federal de Juiz de Fora teve inicio em 1951, originalmente ligado a extinta Faculdade de
Filosofia e de Letras (FAFILE). A partir da publicacdo do Decreto n® 30.160, de 12 de novembro de 1951, que
concedia reconhecimento aos cursos de Ciéncias Sociais, Geografia, Historia e Letras Classicas. Apds a criacdo
da Universidade Federal de Juiz de Fora em 1960, a FAFILE € incorporada a ela em 1968 e, consequentemente,
também o curso de Letras. Desde entdo, o curso passou a integrar o Instituto de Ciéncias Humanas e de Letras
(ICHL), que também era responsavel pela oferta dos cursos de Filosofia, Historia, Geografia, Ciéncias Sociais,
Ciéncia da Religido e Psicologia. A partir de 2006, a Faculdade de Letras desmembra-se do ICHL (que passa a
chamar-se Instituto de Ciéncias Humanas - ICH) e assume autonomia fiscal, administrativa e pedagégica desde
entdo (UFJF, 2014).
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O referido relatério de autoavaliacéo ainda esclarece que a instituicdo vivenciou uma
importante e recente expansdo proporcionada pelo REUNI e cita como exemplo a criagéo do
Campus avancado de Governador Valadares®, que iniciou suas atividades em novembro de
2012 (CPA/URJF, 2016/2017, p. 2).

De acordo com o PDI, a criagdo do Campus da UFJF em Governador Valadares
representa um fator de integragdo e forma de indugdo de desenvolvimento regional e nacional,
ou seja, um modo de cumprimento de seu dever institucional, em harmonia com a consecugao
de seus fins previstos no artigo 6° de seu Estatuto (UFJF, 1998).

A criacdo do Campus da Instituicio em Governador Valadares representou um
aumento inicial de setecentos e cinquenta vagas anuais distribuidas em nove cursos de
bacharelado (Resolugdo CONSU n® 2/2012), dos quais, quatro pertencem & area de Ciéncias
Sociais Aplicadas (Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econdmicas e Direito) e 0s
demais & rea de Ciéncias da Vida (Farmécia, Fisioterapia, Medicina, Nutrigdo e Odontologia)
(PDI/URJF-2016-2020, p. 11).

Em consonancia com o artigo n® 207 da Constituicdo Federal de 1988 (CF/1988), a
finalidade das atividades da UFJF esta relacionada & indissociabilidade entre ensino, pesquisa
e extensdo. Segundo o seu Regimento Geral, 0 ensino é ministrado nas modalidades de cursos
que vao desde educacéo bésica a pos-graduagéo.

O ensino fundamental e médio € ministrado por meio do Colégio de Aplicacdo Jodo
XXIII. Quanto aos cursos de graduacéo, estes englobam o treinamento, aperfeicoamento e
residéncia. J4 a pés-graduacdo compreende as modalidades lato sensu®: especializagéo e
stricto sensu: mestrado e doutorado.

Com a criagdo do Campus avangado de Governador Valadares, a Universidade passou
a oferecer noventa e trés cursos de graduacdo, quarenta e um programas de pds-graduagao
com cursos de mestrado e dezessete com cursos de doutorado, divididos entre as vinte e uma
unidades académicas existentes (UFJF, 2016a; UFJF, 2018e; UFJF, 2018K).

Ainda em consonancia com o PDI e com informagdes contidas no portal da UFJF na

Internet, pode-se dizer que a instituicdo tem investido em programas, projetos e politicas de

® A criacdo do Campus avancado de Governador Valadares foi autorizada pela Resolucdo n® 1/2012 do Conselho
Superior da UFJF (UFJF, 2012).

® De acordo com a pégina da Pré-Reitoria de Pés-Graduacdo e Pesquisa (PROPP) da UFJF na Internet, a Pés-
Graduagdo Lato Sensu tem por objetivo a formagdo técnico-profissional que visa qualificar profissionais para
atender a uma demanda especifica das necessidades sociais e compreende os cursos de Especializagcdo, MBA,
Aperfeicoamento e Residéncias. No ano de 2017, a Instituigdo ofereceu sete modalidades de cursos nas areas de
Exatas, Humanas, Ciéncias Biologicas e Saude (UFJF, 2017b).
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apoio a pesquisa. Neste contexto, a Pro-Reitoria de P6s-Graduacao e Pesquisa (PROPP) tem
um papel de destaque.

Além de ser a principal unidade de suporte ao funcionamento dos cursos de Pds-
graduacdo lato e stricto sensu da Instituicdo, a PROPP também é responsavel por oferecer
assessoria & comunidade académica no que tange aos assuntos concernentes & pesquisa
cientifica e tecnoldgica, levando-se em consideracdo critérios de qualidade e relevancia, com
a finalidade de promover a efetiva execugdo do papel institucional da Universidade, ou seja,
proporcionar a geracdo de conhecimento e de formacdo de recursos que possam contribuir
com a sociedade (UFJF, 2016b; PDI/UFJF-2016-2020, p. 68).

Como exemplo de iniciativas de fomento & pesquisa, podem-se enumerar os editais de
reembolso de despesas com publicacéo de artigos cientificos de impacto e o de tradugéo e
revisdo de artigos cientificos produzidos por programas de pds-graduacéo da UFJF, apoio a
participacdo em eventos, tais como congressos, seminarios e workshops, suporte aos docentes
para a elaboragdo de projetos de pesquisa competitivos, passiveis de submissdo as agéncias de
fomento (CAPES, CNPg, FAPEMIG e FINEP) (PDI/UFJF-2016-2020, p. 68-69), dentre
outras agoes.

J& no que se refere as iniciativas voltadas aos programas de apoio a pesquisa, podem-
se incluir os editais que regem o “Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo em
Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovagéo, Pibiti/ CNPg/UFJF”, o “Programa Institucional de
Bolsas de Iniciacdo Cientifica Fapemig/UFJF”, o “Programa de Apoio & Publicagdo” e o
“Programa de Modernizacgao de Laboratérios” (PDI/UFJF-2016-2020, p. 69), dentre outros.

Ao todo sdo sete programas de iniciacdo cientifica e oito programas de apoio a
pesquisa. Ainda no que se refere ao fomento a pesquisa cientifica e tecnolégica, a Instituicdo
conta com os Comités de Etica em Pesquisa com Seres Humanos, de Etica em Pesquisa com
Animais, com o Centro de Biologia da Reprodugéo (CBR), com a Editora, com o Centro de
Pesquisas Sociais (CPS), com a Comissdo de Biosseguranga, com o Centro Regional de
Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia (CRITT) e com o Centro de Ciéncias da UFJF.

Os seis primeiros estdo vinculados & PROPP, apesar de possuirem independéncia e
autonomia. O CRITT é “voltado para a transferéncia de tecnologia e solu¢des inovadoras,
contribuindo para o aumento da competitividade do pais” (PDI/UFJF-2016-2020, p. 15).

O Centro de Ciéncias é um complexo de divulgacdo cientifica munido de um
observatorio astrondmico, museus, exposicbes e um planetério, que foi oficialmente
inaugurado em 16 de margo de 2018 e no dia 20 do mesmo més ja recebeu sua primeira visita.

O Centro de ciéncias, aléem de proporcionar inimeras possibilidades no campo académico,
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estreita as relagdes com a comunidade por ser um espaco aberto & visitagdo da populagéo,
com entrada totalmente gratuita (UFJF, 2018a; UFJF, 2018Q).

A atuacdo da Universidade vai além do que ja foi apresentado até aqui. No que se
refere & Extensdo, as politicas seguem as diretrizes do Plano Nacional de Extensdo e devem
estar articuladas com o ensino e a pesquisa, além de serem multidisciplinares e estimularem a
troca de saberes entre docentes, servidores técnico-administrativos, estudantes, parceiros
externos e a comunidade (PDI/UFJF-2016-2020, p. 63-64).

Essas acOes resultam em varios projetos desenvolvidos, em &reas diversas como salde,
educagcdo e direitos humanos, que atende a um publico estimado em quase setenta mil pessoas
(URJF, 2018c).

Ainda de acordo com informag@es constantes em sua pagina na Internet, a Instituicdo
coordena espacos culturais, como é o caso do Cine-Theatro Central (um dos locais nos quais
acontecem as cerimdnias de colagdo de grau e de entregas de diplomas aos formandos), o
Museu de Arte Moderna Murilo Mendes (MAMM) (localizado no antigo Prédio da Reitoria,
na Rua Benjamim Constant), o Memorial da Republica Presidente Itamar Franco, museus no
préprio campus (Argueologia e Malacologia), o Férum da Cultura, o Centro de Estudos
Teatrais (CET) — Grupo Divulgacdo, e o Coral Universitario, vinculado a Pro-Reitoria de
Cultura, dentre outros espacos (UFJF, 2018b; UFJF, 2018c; UFJF, 2018d; UFJF, 2018f).

De acordo com seu Estatuto, a UFJF é uma instituicdo de ensino, pesquisa e extensdo
que tem por finalidade contribuir para o desenvolvimento nacional, formando profissionais
capacitados nos diferentes campos de trabalho, da investigagdo, do magistério e das atividades
culturais politicas e sociais.

A instituicdo também figura comum um espago voltado a reflexdo critica, a
solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da construcdo de uma sociedade justa e
democrética e na defesa da qualidade de vida (Estatuto da UFJF, 1998, p. 2).

Dessa forma, é natural que a organizacdo institucional esteja em constante
modificacdo, passando pela definicdo e redefinicdo de setores administrativos e 6Orgdos
deliberativos e ampliagdes dentre outras mudangas, visando a otimizacdo de suas atividades,
bem como & atualizag&o e adaptagdo as novas realidades e exigéncias sociais.

A Instituicdo é estruturada segundo o seu Regimento Geral (artigo 2°) por 6rgdos de
deliberacdo superior, a saber, o Conselho Superior e os Conselhos Setoriais. Ainda segundo o
referido regimento, os 6rgdos de administracdo superior sdo a Reitoria, Pro-Reitorias e

Assessorias. Também constituem a organizacdo da Universidade as Unidades Académicas
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(Faculdades, Institutos e o Colégio de Aplicagdo Jodo XXIII) e os 6rgdos suplementares, além
dos 6rgdos colegiados das Unidades e 0s 6rgdos suplementares.

No ano de realizagdo desta pesquisa (2018), a administragdo central da UFJF é
composta pelos gabinetes do Reitor e da Vice-Reitora, além de oito Pro-Reitorias e de sete
Diretorias. A Resolucdo n® 25/2017 do Conselho Superior alterou e consolidou a estrutura
organizacional da Reitoria da Universidade que, a partir de 19 de junho de 2017, passou a
vigorar da seguinte forma:

Art. 1° - A Estrutura Organizacional da UFJF sera composta pelos seguintes Orgaos
Internos: | — Orgdos Colegiados Superiores; Il — Reitoria; Il — Vice-Reitoria; IV -
Comissdo Permanente de Pessoal Docente (CPPD); V — Chefia de Gabinete; VI —
Secretaria Geral; VII — Procurad’oria Federal; VIII — Auditoria; IX — Ouvidoria; X —
Assessorias da Reitoria; X1 — Orgdos Suplementares; XII — Pré-Reitorias; XIII -

Diretorias; XIV — Unidades Académicas (Resolucdo n° 25/2017, CONSU/UFJF, p.
1).

Diante desse panorama de grande variedade de oferta de cursos em nivel de graduacéo
e pos-graduacéo, de pesquisa e de programas de extensdo, ndo é dificil imaginar que as rotinas
administrativas da Instituicdo sejam igualmente numerosas e variadas e que elas possuam
significativa relevancia para que suas atividades finalisticas de ensino, pesquisa e extenséo
logrem éxito.

A apresentacdo do contexto historico, da estrutura organizacional e das atividades
finalisticas desenvolvidas na Universidade representam fatores importantes para a adequada
compreensdo da dimensdo e da complexidade da Instituicdo objeto deste estudo.

A extensdo de suas dependéncias administrativas e académicas e a variedade de
encargos funcionais que a UFJF possui pressupdem a necessidade de sistematizagéo de suas
rotinas administrativas, de forma que a Universidade possa cumprir seus encargos regimentais
e legais.

Dentre outras atividades, as referidas rotinas de gestdo envolvem a confeccéo e
gerenciamento de documentos e processos administrativos, que, por sua vez, compreendem a
utilizacdo de sistemas informatizados.

Os paradigmas’ envolvidos nas referidas rotinas de gestdo sio o atual palco de
relevantes mudancas organizacionais vivenciadas na UFJF. O uso de novas tecnologias pode

ser um importante aliado no processo de otimizagdo dessas praticas administrativas. Contudo,

" 0 conceito de paradigma é polissémico. O vocabulo se origina do grego, paradeima, que significa “modelo” ou
“padrdo” (VASCONCELLQOS, 2012). Assim, os padrdes de conduta adotados em determinados contextos, por
meio dos quais os seres humanos forjam suas relagfes interpessoais, profissionais e académicas podem ser
enquadrados como uma definicdo de paradigma. A secdo 1.3.2 aborda outras perspectivas acerca dos
paradigmas.
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apesar das vantagens implicitas no processo, a transicdo de um paradigma consolidado (o da
“cultura do papel”) para um novo (o eletrénico) e a implantacdo de um novo sistema de
gestdo de documentos e processos administrativos digitais constituem um desafio de gestéo e
ndo estdo isentos de se depararem com resisténcia & mudanca, aspectos que serdo explorados

nas proximas segoes.

1.2 A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas.

Devido & natureza de suas atividades administrativas, a Pro-Reitoria de Gestéo de
Pessoas (PROGEPE) se apresenta como uma unidade estratégica para a realizacdo deste
estudo, uma vez que o setor € um dos maiores produtores e armazenadores de processos
administrativos da UFJF. A PROGEPE possui atualmente um montante total de noventa e
nove servidores efetivos lotados em seu quadro permanente, além de um colaborador
terceirizado®.

De acordo com Costin (2010, p. 157), “a configuracdo e o conteldo da é&rea de
Recursos Humanos sdo fortemente influenciados pela natureza do trabalho em cada inddstria
e pela estratégia de cada organiza¢do”. Com base nas colocacdes da autora, pode-se dizer que
as decisOes relativas a gestdo de pessoas em determinada organizagdo podem ser
influenciadas pela esséncia das atividades organizacionais ali desenvolvidas e pela natureza
das estratégias de gestdo empregadas na instituicéo.

Assim, de acordo com Costin (2010), é admissivel que as instituicbes publicas e
privadas possuam objetivos, focos, estratégias, enfim, especificidades diferentes. Contudo,
ainda segundo a autora, de modo geral, todas as organiza¢des costumam apresentar, ainda que
de forma menos sofisticada, as seguintes atividades relacionadas as politicas de gestdo de
pessoas: Planejamento (incluindo o perfil dos funcionérios ou das equipes de trabalho),
Provisdo de Pessoal (recrutamento, selecdo e alocacdo); Desenvolvimento (treinamento,
formacdo, educacdo continuada [...]); Cadastro, carreiras, cargos, salarios e beneficios
(também chamada de Administracdo de Pessoal, area hoje bastante informatizada nas
empresas) e Administragdo de desempenho (inclui avaliagdo de desempenho de funcionérios
ou equipes e encaminhamento das solugdes para cada caso) (COSTIN, 2010, p. 157, 158).

Ao confrontar a atual sistematizacdo da PROGEPE com as ponderagbes da autora,
percebe-se que a estrutura basica daquela Pro-Reitoria e suas atividades fins coadunam com

os ideais de Costin (2010), pois, de acordo com a pégina daquela Pré-Reitoria no Portal da

® Fontes: Geréncia de Cadastro (PROGEPE/UFJF) e Coordenagéo de Contratos (PROPLAN/UFJF).
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UFJF na Internet, além da Secretaria, a PROGEPE “é o 6rgdo responsavel pela gestdo de
pessoas e pelos processos referentes a administragdo de pessoal da UFJF. A PROGEPE
trabalha com programas que incluem a qualificacdo de seus servidores, o atendimento a satide
do trabalhador e a melhoria da qualidade de vida no trabalho, além de sistemas de avaliacdo
de desempenho” (UFJF, 2018i).

Ainda segundo o referido site, “atualmente a PROGEPE ¢é composta pela Coordenacao
de Administracdo de Pessoal — CAP, Coordenagdo de Movimentacdo e Avaliagcdo de Pessoas
— CAMP, Coordenacédo de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas (CCDP), Coordenagéo
de Formacao, Analise e Planejamento de Pessoal — CFAP, Coordenacdo de Saude, Seguranga
e Bem-Estar - COSSBE e Setor de Assisténcia a Saude Suplementar”.

Com a finalidade de possibilitar uma visdo acerca da estrutura organizacional descrita
acima, apresenta-se a seguir um organograma da PROGEPE por meio da figura 1, conforme
disponibilizado no website do Sistema de Informacdes Organizacionais (SIORG) do Governo
Federal:

Figura 1 - Organograma da PROGEPE

Pr6-Reitoria de Gestéo de
Pessoas

Gabinete do Pré-Reitor

Secretariada |
PROGEPE

1 | . | 1 |
Coordenagéo de Cozrdtﬁnagao & Coordenagao de Coordenagéo de Coordenagdo de Satide,
Administragao de eSS Capacitagdo e Formagao, Analise e Seguranga e Bem-Estar
Pessoal (CAP) Movimentagéo de Desenvolvimento de Planejamento de (COSSBE)
Pessoas - CAMP Pessoas (CCDP) Pessoal (CFAP)
—‘ Secretaria da COSSBE
Geréncia de Andlise
Geréncia de de Progressdes e de -
Geréncia de Avaliagdo de Geréncia de Afastamentos para ‘Unidade do
Cadastro (GCAD) Desenvolvimento = f= erenc Capacitagdo (GAPAC) Subsistema Integrado
(GAD) Capacitagdo (GECAP) de Atencio a Satide do
| N Servidor Pablico
Federal (SIASS/UFJF
A Geréncia de
(G:g:i?glz g: Geréncia de Recrutamento e i i )
Remuneragdes Alocacéo de Pessoas Geréncia de Selecéo do Quadro | Assisténcia Executiva
(GREM) Qualificagdo (GQL) Efetivo (GRSE) do Bem-Estar
| Geréncia de Saude do
Geréncia de Trabalhador (GSAT)
Recrutamento e
Selecdo do Quadro
Temporario (GRST)
Geréncia de Seguranga

~| do Trabalhador (GSET)

Fonte: adaptado do SIORG (2018)
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A CAP ¢ responsavel pelo gerenciamento da vida funcional e pela renumeragdo dos
servidores Técnico-Administrativos em Educacdo (TAEs) e docentes da UFJF. O setor
também é responsavel pelo atendimento aos Orgdos fiscalizadores da Unido. A CAP é
dividida em duas geréncias: a de Cadastro (GCAD) e a de Controle de Remuneragdes
(GREM).

A primeira, dentre outras atividades, é responséavel pelo registro dos dados cadastrais e
de afastamentos (tais como férias, licengas para tratamentos de salide e para capacitacdo) no
SIGA e em outros sistemas proprios e pela guarda das pastas funcionais de todos os
servidores TAEs e docentes da UFJF.

A GREM, dentre outras incumbéncias, é responsével pela folha de pagamentos dos
servidores TAEs e docentes ativos, aposentados e pensionistas da UFJF.

A CAMP ¢ responsével pela alocagdo e pela avaliagdo de desempenho dos servidores
TAEs e docentes da Instituigdo. O setor é subdividido em duas geréncias.

A Geréncia de Alocagdo de Pessoas (GAP) administra a movimentagdo de pessoal no
ambito interno e externo da Instituicdo (reconducdo; redistribuicdo; remogdo, vacancia
licengas para atividade politica, acompanhamento de cOnjuge, licenca para assuntos
particulares e para mandato eletivo; lotacéo provisdria e cessdo de TAEs e docentes). O setor
também é responsdvel pelas requisi¢des de afastamento para curso de formacdo e pela
exoneracdo de TAEs e docentes da UFJF.

A Geréncia de Avaliacdo de Desenvolvimento (GAD) administra o Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos Técnicos Administrativos em Educagdo (PROADES)® e
estagio probatdrio, tanto dos técnico-administrativos quanto dos docentes.

A CCDP ¢ responsavel pela qualificagdo destinada aos servidores TAEs e docentes
efetivos da UFJF e pela organizacdo de cursos de capacitagdo e treinamento. O setor é
dividido em duas geréncias: a de Capacitacdo (GECAP) e a de Qualificagdo (GQL).

A GECAP ¢ responsavel pela organizacéo de cursos de capacitacdo e treinamento de
pessoal para os TAEs e docentes da UFJF.

A GQL gerencia o Programa de Apoio a Qualificacdo (PROQUALLI). O setor também
é responsavel pela normatizagdo do Programa de reserva de vagas para TAEs e docentes da
UFJF em programas de P6s-Graduacéo Lato e Stricto Sensu vinculados & Institui¢éo.

A CFAP ¢ responsavel pelo recrutamento e selecdo de funcionérios efetivos e

temporarios da UFJF. A Coordenagdo também se responsabiliza pela analise de progresséo e

®BRASIL, 2005; UFJF, 2007.
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de afastamento para capacitacdo de TAEs e docentes da Instituicdo. A CFAP é composta por
trés Geréncias: a de Analise de Progressoes e de Afastamentos para Capacitacdo (GAPAC), a
de Recrutamento e Selegdo do Quadro Efetivo (GRSE) e a de Recrutamento e Sele¢éo do
Quadro Temporério (GRST).

A GAPAC gerencia os afastamentos de TAEs e docentes para participacdo em
Programas de POs-Graduacgdo Stricto Sensu (Mestrado, Doutorado e Po6s-Doutorado) no
territorio nacional e no exterior. A Geréncia também é responsavel por afastamentos para
capacitacdo internacional, licenca para capacitagdo, incentivo a qualificacdo, progressao por
capacitacdo profissional, progressdo funcional, aceleragdo de promocdo e retribuigdo por
titulagéo, dentre outras atividades.

A GRSE e GRST séo responséveis pelo recrutamento de pessoal da UFJF, gerenciam
0s concursos publicos para TAEs e docentes e executam demais procedimentos
compreendidos nesses processos. As iniciativas da primeira Geréncia destinam-se ao pessoal
efetivo. J& a competéncia da GRST engloba o pessoal temporério (professores substitutos e
convidados).

A COSSBE desenvolve agbes de prevengdo, protecdo e cuidados com a salde dos
TAEs e docentes da UFJF. A Coordenacdo também é responsével pelo gerenciamento da
Unidade do Subsistema Integrado de Atencdo & Salde do Servidor Publico Federal
(SIASS/UFJF) e coordena a equipe de trabalho que possui carater transdisciplinar, contando
com variados profissionais da salde, tanto do quadro efetivo da UFJF quanto de 6rgdos
conveniados. Além da Secretaria, a coordenagdo conta com mais trés segmentos: a
Assisténcia Executiva do Bem-Estar; a Geréncia de Salde do Trabalhador (GSAT) e a
Geréncia de Seguranga do Trabalhador (GSET).

A primeira é responsavel pela elaboracdo e execucdo de projetos que visem a
promocgao e manutencgdo da salde, seguranca e bem-estar dos TAEs e docentes da UFJF, bem
como de suas familias, quando é o caso.

A GSAT gerencia programas de pericias médicas, atua na prevencdo de agravos e
promove 0 acompanhamento da satde dos TAEs e docentes da UFJF.

A GSET atua na prevencdo de acidentes por meio do gerenciamento de programas na
area de seguranca do trabalho, de modo a subsidiar e assessorar a Comissdo de Avaliacdo de
Riscos Ambientais da UFJF e as dire¢des das unidades administrativas e académicas acerca
de questdes envolvendo insalubridade, periculosidade, gratificagdo de raio X e monitoramento

e controle dos riscos nas atividades laborais.
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1.3 Mudancas Institucionais na UFJF: Sistema Integrado de Gestdo Académica versus
Sistema Eletronico de Informacdes

As trés secdes seguintes se propdem a apresentar um panorama da relagdo entre a
“cultura do papel” e a administragdo publica, por ser esse o contexto do surgimento do
Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA), atual paradigma de confeccdo e gestdo de

documentos e processos administrativos da UFJF.

1.3.1 Tecnologia, sociedade e administracédo publica

O Decreto-Lei n? 200, de 25 de fevereiro de 1967, estabeleceu a divisdo entre
administracdo publica direta e indireta, que vigora até os dias atuais, e determinou quais 0s
6rgdos e entidades que passariam a integrar cada uma das duas modalidades administrativas.

De acordo com artigo 4°, inciso |, do referido Decreto-Lei, “a Administracdo Federal
compreende a Administragdo Direta, que se constitui dos servigos integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios” (BRASIL, 1967).

J& o inciso Il do mesmo artigo do supramencionado Decreto-Lei reza que a
administragdo indireta “compreende as seguintes categorias de entidades, dotadas de
personalidade juridica propria: a) Autarquias; b) Empresas Publicas; c) Sociedades de
Economia Mista e d) fundagdes publicas” (BRASIL, 1967). Isto posto, por ser uma autarquia,
a UFJF, instituicdo objeto de estudo desta pesquisa, enquadra-se na administracdo publica
indireta.

As autarquias sdo definidas por Bandeira de Mello (2013, p. 164) como “pessoas
juridicas de Direito Publico de capacidade exclusivamente administrativa” e por Carvalho
Filho (2015, p. 490) como “a pessoa juridica de direito publico, integrante da Administracdo
Indireta, criada por lei para desempenhar funcdes que, despidas de carater econdmico, sejam
proprias e tipicas do Estado”.

A Carta Magna de 1988 estabelece em seu artigo 37 que “a administracdo publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia” (BRASIL, 1988).

O principio da eficiéncia foi incluido no texto da Carta Magna por meio da Emenda
Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998. A inclusdo deste principio ao texto
constitucional nos anos 1990 esta em consonancia com 0s acontecimentos histéricos que

marcaram a administracdo publica naquela época.
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A década de 1990 foi palco de acontecimentos importantes relativos ao cenario
sociopolitico nacional. A titulo de referéncia, é nesse periodo que o modelo burocratico de
gestdo publica apresenta sinais de saturacdo, a reforma gerencial do Estado brasileiro entra em
cena, as questdes da transparéncia e da eficiéncia no servigo publico ganham maior destaque,
além da grande disseminacdo da microinformética e da rede mundial de computadores que
ocorreu naquela década.

Ao se referirem & promulgacdo do texto constitucional de 1988, Kugelmas e Sola
(1999) esclarecem que, por ter sido concebido logo ap6s um periodo de extrema concentragéo
fiscal e estatal (que resultava em praticas, tais como elei¢des indiretas, ampla dependéncia dos
estados menos desenvolvidos, autonomia limitada dos governos estaduais e dicotomia
partidéria), “o padrdo de organizacdo federativa que entdo emerge é tido como um dos mais
descentralizados entre os paises em desenvolvimento” (KUGELMAS e SOLA, 1999, p. 67).

A descentralizagdo prescrita no texto constitucional do final dos anos 1980 teria
reflexos na década seguinte e aproximaria populagdo e poder publico. De acordo com
Teixeira (2007), o pano de fundo das reformas politicas iniciadas na década de 1990
contribuiu para a difusdo do ideal da vertente mais direta da democracia, consubstanciada na
participacdo da sociedade civil, via 6rgdos representativos, nos espacos de deliberacdo e
formacéo das politicas publicas.

De acordo com a autora, a gestdo das politicas publicas, que sugerem um novo
desenho das politicas sociais e prevé mais participacdo popular nas decisdes e acdes
governamentais, foram preceituadas com a regularizagéo do texto da Constituicdo Federal de
1988. Isso se tornou possivel gracas aos principios da descentralizagdo, municipalizacdo e
participacdo da sociedade civil em todo o processo de gestdo dessas politicas, ou seja,
participacdo popular nos espacos de deliberagbes das diretrizes das politicas publicas, do
planejamento, da execugédo, do controle e da supervisdo dos planos, programas e projetos
governamentais.

Esses acontecimentos criariam uma relacdo entre expansdo tecnoldgica, tomada de
consciéncia popular e participa¢do da sociedade na gestéo publica, consolidando um ambiente
propicio a disseminacdo de aspiracdes coletivas, como o desejo por servigos publicos mais
eficientes, cujo planejamento, execucdo e monitoramento envolvessem maior economia e
melhor utilizacdo de recursos oriundos de impostos, além da aceitacdo da necessidade de

modernizagdo da administragdo publica.
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Dentre esses elementos, merece destaque a significativa popularizagdo do uso de
microcomputadores e a expansdo do nimero de pessoas com acesso a Internet que aconteceu
naquele periodo.

A titulo de referéncia de como essa popularizacéo ainda se encontra em expanséo, faz-
se oportuno ressaltar o aumento da utilizagdo da rede mundial de computadores na primeira
década do seculo XXI. De acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios 2011
(PNAD 2011 - Acesso a Internet e posse de telefone mével celular para uso pessoal), do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2013), em 2011 setenta e sete milhes
de pessoas com dez anos ou mais acessaram a Internet por algum motivo. Esse montante
equivale a 46,5% do total de habitantes do Brasil.

Ainda de acordo com aquele Instituto, no periodo compreendido entre os anos de 2005
(primeira vez que o Instituto realizou pesquisas acerca do acesso a Internet)!® e o de 2011, a
populacdo ativa (pessoas com dez anos ou mais) cresceu 9,7% enquanto o ndmero de
“internautas” (pessoas que utilizam a Internet) aumentou 143,8%, ou seja, um aumento de
45,8 milhGes de pessoas em seis anos.

Publicado no ano de 2014, o Relatério do Desenvolvimento Humano, que apresenta
dados relativos ao quantitativo da populagdo de cada pais que possui acesso a Internet em
escala global, revelou que no Brasil 49,8% da populagdo possui este acesso (PNUD 2014, p.
214-215).

Mas recentemente, em fevereiro de 2018, a Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua (PNADC 2016) do IBGE (2018) demonstrou que, em 2016, a
porcentagem de brasileiros com idade acima de 10 anos que utiliza a Internet subiu para
64,7% do total dos habitantes do pais.

A popularizagdo da tecnologia influenciaria tanto as rotinas administrativas da
maquina publica quanto o cotidiano da populacéo, ao passo que ela proporcionou, a0 mesmo
tempo, uma real possibilidade de modernizagdo das atividades desenvolvidas no servigo
publico e uma oportunidade de que os cidaddos tivessem mais acesso a informacéo e a
comunicacdo. Por meio dessa ferramenta, os cidaddos podem monitorar as agdes dos gestores
publicos e também opinar a respeito delas, estreitando-se, dessa forma, os lagos entre
populagéo e administracdo.

Outro fator ocorrido na década de 1990 que contribuiu para a consolidacéo da relagéo

entre a tecnologia, a populagéo e a gestdo publica foi a publicacdo da nova versdo do Cddigo

Y |BGE (2011, p. 40).
11 PRESCOTT; 2018.
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Brasileiro do Consumidor. A Lei n2 8.078, de 11 de setembro de 1990, de acordo com Diniz
(2005, p. 5) “consolidou um conjunto de aspiragdes dos cidaddos no que se convencionou
chamar de Direitos do Consumidor”.

Esses ideais coadunam com o monitoramento popular das decisdes tomadas na esfera
publica, ao passo que os direitos dos cidadaos, previstos na lei, “personalizam a expressdo da
opini&o e vontades pessoais no campo do consumo de bens e servigos” (DINIZ, 2005, p. 5).

Apesar do Codigo do Consumidor ser majoritariamente voltado ao inverso privado,
esta Lei preceitua alguns principios que coadunam com o ideal de uma administracdo publica
mais eficiente, tendo em vista que o texto legal prevé que os 6rgdos publicos “sdo obrigados a
fornecer servigos adequados, eficientes, seguros (...)” (BRASIL, 1990, Art. 22, grifo nosso), a
“racionalizacdo e melhoria dos servigos publicos” (BRASIL, 1990, Art. 4° VII) e “a
adequada e eficaz prestacdo dos servicos pablicos em geral” (BRASIL, 1990, Art. 6°, X).

Em convergéncia com os ideais preceituados pelo Codigo do Consumidor, mais
recentemente, em 2004, uma nova Emenda Constitucional alterou o artigo 5° da Constituicdo
de 1988. Segundo Amaral e Uchda (2013):

Ja em 2004, com a Emenda Constitucional n°® 45, foi acrescentado o inciso LXXVII
ao artigo 5° da Constituicdo Federal, decretando, a partir de entdo, que “a todos, no
ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel duragdo do processo e
0s meios que garantam a celeridade de sua tramitagdo”. Mais um passo era dado

para exigir que a Administracdo Publica atuasse com eficiéncia (AMARAL e
UCHOA, 2013, p. 4).

Em 18 de novembro de 2011, é sancionada a Lei n? 12.527, conhecida como Lei de
Acesso a Informacdo (LAI). A LAI é um instrumento de promogdo de transparéncia e
controle popular que potencializa o monitoramento das acdes dos gestores publicos por parte
dos cidadéos. Ela garante 0 acesso irrestrito a todo documento e/ou informacéo produzida por
todos os entes do poder publico ou por eles custodiada, desde que o documento ou a
informacdo ndo seja de cunho pessoal e/ou legalmente classificada como sigilosa (CGU
2018a; CGU, 2018b).

Em 11 de maio de 2016, a publicacdo do Decreto n° 8.777 institui a politica de dados
abertos, ratificando os preceitos de transparéncia, facilidade de acesso, intercdmbio de
informacOes e oferta de servigos digitais de forma integrada no ambito do Poder Executivo
Federal.

Em 2017, com o intuito de desburocratizar e deixar o atendimento do servico publico
mais &gil e eficiente, os Ministérios da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU)

e do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) lancaram a ferramenta “Simplifique!”.
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A ferramenta, além de visar & maior eficiéncia dos servigos publicos, promove uma
oportunidade de interacdo entre cidaddo e administracdo puUblica, ao passo que prevé a
possibilidade de qualquer cidaddo poder enviar uma sugestdo de simplificagdo dos servigos
prestados por qualquer 6rgdo ou entidade do Poder Executivo Federal, por meio de sistema
on-line desenvolvido para este fim (CGU e MP, 2018).

Em 17 de junho do mesmo ano, é publicado o Decreto n°® 9.094, que regulamenta a
simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios do poder publico e da outras
providéncias. Dentre elas, estdo a dispensa de reconhecimento de firma em documentos
produzidos no pais e a aplicacdo de solugdes tecnoldgicas que visem & simplificacdo do
atendimento aos usuérios dos servicos publicos.

Amaral e Uchba (2013, p. 4) afirmam que é crescente a pressdo da sociedade no
sentido de que haja melhoria na utilizacdo dos recursos publicos, ou seja, que essas receitas
sejam aplicadas de maneira mais eficiente pelos gestores e agentes publicos.

Com base nas ponderagdes dos autores e nas colocagdes acima mencionadas, ndo se
configura exagero ponderar que, a partir dos anos 1990, a administracdo publica inicia um
processo de adaptacdo as exigéncias de uma sociedade que, cada vez mais ciente de seus
direitos, faz uso das novas tecnologias para monitorar as a¢oes e politicas governamentais.

O acompanhamento popular possibilita que os cidadéos tenham informagdes relativas
as iniciativas dos gestores e, a partir da reflexdo acerca desses dados, possa se posicionar
criticamente mediante as discricionariedades das decisdes dos agentes publicos. Possibilita
ainda que os contribuintes tenham subsidios para exigir que a administragdo publica atue em
consonancia com 0s preceitos constitucionais que a regem. Nesse sentido, a questdo da
transparéncia e da eficiéncia no contexto da administracdo publica merece posicdo de
destaque.

Conforme apontado por Amaral e Uchoda (2013, p. 4), o0 “texto constitucional e senso
comum convergem”, ou seja, com base nas exigéncias constitucionais e legais, tendo a
evolucdo da tecnologia como aliada, a populacdo espera que os agentes publicos sejam
capazes de oferecer servicos de qualidade, consumindo-se 0 minimo de recursos possivel,
considerando que todos os gastos publicos sdo custeados por meio de impostos pagos por

todos.
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1.3.2 A*cultura do papel” versus novas tecnologias: paradigmas em conflito

A partir deste ponto, é conveniente aprofundar a definicdo do conceito de paradigma
aqui empregado. O vocabulo “paradigma” é polissémico. Com base em Vasconcellos (2012),
pode-se dizer que Thomas Khun foi precursor no que se refere & importancia do estudo dos
paradigmas no meio cientifico. De acordo com a autora, o termo “paradigma” entrou em
evidéncia nos anos 1960, quando foi amplamente utilizado por Khun em 1962, principalmente
a partir da publicagdo de seu livro “A estrutura das revolugdes cientificas”. Nesta obra, o0 autor
define paradigma como “as realizacBes cientificas universalmente reconhecidas que, durante
algum tempo, fornecem problemas e solugdes modelares para uma comunidade de praticantes
de uma ciéncia” (KUHN, 1998, p. 13). Contudo, considerando a polissemia do vocébulo
acima referida, Vasconcellos (2012) esclarece que o Kuhn utilizou o termo “paradigma” com

diversos sentidos diferentes em sua obra. Dentre elas, “paradigma” “no sentido de crengas e
valores compartilhados - é 0 aspecto mais novo e menos compreendido de seu livro”
(VASCONCELLOS, 2012, p. 38).

Ainda de acordo com Vasconcellos (2012, p. 29), “(...) o termo paradigma tem sido
amplamente usado para se referir a forma como percebemos e atuamos no mundo, ou seja, as
nossas regras de ver o mundo”.

Dessa forma, em um primeiro momento, com base nas ponderagdes da autora, torna-se
possivel o vislumbre da definicdo de paradigma aqui pretendida, a qual pode se enquadrar
como os padrdes de conduta adotados em determinados contextos, por meio dos quais 0S
seres humanos forjam suas relagoes, sejam elas pessoais, profissionais ou académicas.

Guba e Lincoln (1994) definem paradigma “como um conjunto de crengas basicas (ou
metafisicas) que lidam com principios essenciais ou derradeiros. Representa uma visdo de
mundo que define, para o seu detentor, a natureza do “mundo”, o lugar do individuo nele, e 0
ambito de possiveis relacionamentos com esse mundo e suas partes, como acontece, por
exemplo, com as suas cosmologias e teologias.” (GUBA, & LINCOLN, 1994 p.107).

Assim, um paradigma também pode ser encarado como uma lente por meio da qual o
homem enxerga 0 mundo que o rodeia, uma ferramenta que o auxilia a construir suas
convicgoes, seus atos e decisoes.

Com base nas ponderagdes dos autores, considerando o contexto historico do pais,
tornam-se perceptiveis os motivos da grande influéncia que a “cultura do papel” tem no
contexto da gestdo publica brasileira. Por muito tempo, a administracdo publica brasileira foi

associada a burocracia (e suas disfuncdes).
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A relagdo entre a administracdo publica brasileira e a “cultura do papel” foi ratificada
na década de 1930, na era Vargas, periodo no qual se instituiu 0 modelo burocréatico de gestdo
publica no Brasil.

Nesse contexto, considerando a necessidade de controle e registro das agOes
administrativas, por muito tempo os documentos e processos impressos, carimbos e demais
itens relacionados a “cultura do papel” figuraram ndo apenas como instrumentos de trabalho
dos agentes publicos, mas como simbolos de associacéo entre as atividades exercidas por eles
e pilhas e mais pilhas de papel.

No que tange as préaticas administrativas da UFJF ndo foi diferente. Apesar do contato
com novas tecnologias ter feito parte de sua historia institucional ja nos anos 1970 (conforme
serd demonstrado mais a frente) a “cultura do papel” ainda se faz presente nas rotinas de
gestdo da Instituicdo na atualidade, principalmente no que se refere a confecgdo de processos
administrativos.

A producdo de documentos impressos, tais como memorandos, oficios e processos
fazem parte dos trabalhos administrativos tanto quanto o uso de sistemas informatizados'?,
demonstrando a forga da “cultura do papel” na Instituic&o.

Até o0 ano de realizacdo desta pesquisa (2018), todos os autos dessa natureza ainda sdo
impressos na UFJF, o que se configura como uma prética cara (tendo em vista o uso constante
de papel, impressoras, cartuchos de toner, caixas-arquivos, armarios para alocacdo dessas
caixas, pastas suspensas, etiquetas, grampos, clipes de papel, carimbos, tinta para almofadas
de carimbos, livros de protocolo, dentre outros insumos diretos e indiretos) e sujeita a falhas
(como o extravio ou perda de documentos, por exemplo).

Contudo, com o passar do tempo e o desenvolvimento de novas tecnologias, o cenario
administrativo pablico nacional comeca a assimilar e adotar novas praticas de gestdo. Nesse
sentido, conforme abordado na se¢do anterior, 0s anos 1990 se configuram como uma época
relevante para esta transicdo de ideais, tanto por ter sido o periodo no qual foi instituida a
reforma gerencial do Estado brasileiro, que fora concebida calcada em ideais de
aprimoramento e modernizacdo da maquina publica, quanto pela popularizacdo e expansdo do
uso da rede mundial de computadores que, devido ao aumento significativo do nimero de
usuérios, comega a entrar em evidéncia naquele periodo.

No que se refere & reforma gerencial, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do

Estado (BRASIL, 1995) preceituava a existéncia de uma rede de comunicagdo moderna, que

22 por exemplo, o SIGA, SCDP, SIAPE, SIAPENET, SIMEC, SIGEPE, Acdes Judiciais, SIGAC, e-Pessoal,
Sistemas de Trilhas de Auditoria/CGU, RAIS, DIRF e AFD.
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contivesse dados interligados, que fosse a0 mesmo tempo segura e agil e que interligasse a
administracdo puablica. Com isso, seria possivel o compartilhamento adequado das
informacdes contidas em bancos de dados de todo o aparelho do Estado.

O documento também previa que houvesse um servi¢o de comunicacéo eletrdnica que
possibilitasse o0 repasse & sociedade e aos prdprios 6rgdos publicos da maior quantidade
possivel de informacdo, contribuindo para a melhor transparéncia e maior eficiéncia nos
servigos prestados pelo Estado.

J& naquela época, a partir da infraestrutura de comunicacdo de dados existentes em
Brasilia (tais como a Rede Metropolitana de Alta VVelocidade — REMAYV e a Rede de Pacotes
- RENPAC), O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995) previa a
criacdo da “Rede do Governo”, que posteriormente deveria ser estendida a todo o pais, com o
intuito de promover mais seguranga nas comunicages, maior padronizacdo de
procedimentos, diminui¢do de custos e compartilhamento de informagGes, de forma a evitar
desperdicios.

A principio, enquanto a integracdo nacional ndo era possivel, foram interligados
bancos de dados e informacfes por meio da Internet, interconectando alguns 6rgéos em
Brasilia por meio de servicos de comunicacdo eletronica. O Plano Diretor (1995) também
aborda os sistemas informatizados utilizados pela administracdo, no que tange a gestdo de
“pessoal civil, servigos gerais, organizagdo e modernizagdo administrativa, informacéo e
informética, planejamento e or¢camento e controle interno” (BRASIL, 1995, p. 66). Ainda de
acordo com o Plano Diretor (BRASIL, 1995), naquela época, para essas finalidades, varios
sistemas foram desenvolvidos ou estavam em fase de desenvolvimento® e que, dentre outros
propositos, os objetivos desses sistemas eram:

(...) permitir a transparéncia na implementacdo das diversas acdes do governo,
possibilitando seu acompanhamento e avaliagdo, bem como a disponibilizagdo das

informac6es ndo privativas e ndo confidenciais para o governo como um todo e a
sociedade (BRASIL, 1995, p. 66).

O Plano Diretor (BRASIL, 1995) esclarece ainda que, naquela época, os referidos
sistemas, independentemente do propésito de sua criacdo, estavam sendo utilizados
majoritariamente para suprir as necessidades operacionais da administragdo publica e,
consequentemente, ndo funcionavam como instrumento de tomada de decisdo.

Nesse sentido, ainda de acordo com o Plano Diretor (BRASIL, 1995), era preciso a

interligacdo e redirecionamento estratégico desses sistemas de forma que elas pudessem

13 Tais como o SIAPE, SIAFI, SIDOR, SISPLAN e SIORG.
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incorporar 0s novos conceitos de gestdo do Estado e possibilitar que as informagdes fossem
coletadas sem duplicidade, processadas de forma segura e disponibilizadas a toda
administragéo.

O documento esclarece ainda que, por meio do aumento da confiabilidade e
diminuicéo dos custos desses sistemas, seria possivel torna-los acessiveis a toda sociedade, de
forma que ela pudesse controlar e julgar o desempenho da administracdo publica. As
informacdes seriam veiculadas por varios meios, com énfase em sistemas de facil acesso,
como é o caso da Internet.

Com base nas ponderagdes apresentadas pelo Plano Diretor (BRASIL, 1995), ao
abordarem elementos como a interligacéo de sistemas por meio da Internet, compartilhamento
de informacbes entre os proprios entes da administracdo e entre a administragdo e a
populacéo, reducdo de custos, gestdo mais transparente e eficiente, percebe-se que o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995), em meados dos anos 1990, j&
vislumbrava funcionalidades das quais o PEN-SEI disporia a partir do final da primeira
década do século XXI e também o que seria regulamentado pela LAl anos mais tarde, em
2017.

Assim, tanto os ideais contidos no Plano Diretor (BRASIL, 1995) quanto a
popularizacdo do uso da microinformatica e da Internet proporcionaram caminhos fecundos a
implantacdo e aceitacdo de formas mais modernas de gestdo, como é o caso do governo
eletrénico (e-Gov), por exemplo.

No que se refere a relacdo entre o uso das tecnologias da informagdo e da comunicacdo
(TICs) e o e-Gov, Barbosa, Diniz, Junqueira e Prado (2009, p. 25) afirmam que “o0 uso
estratégico das TICs como elemento viabilizador de um novo modelo de gestdo publica
evoluiu para o que é hoje chamado de governo eletrénico”.

Para Diniz, Prado e Ribeiro (2012), a definigdo de “governo eletrénico” pode variar.
Contudo, é comum que este conceito seja associado ao uso da Internet como ferramenta na
prestacdo de servicos publicos ou a utilizagdo mais geral de sistemas ndo informatizados, que
podem ser ou ndo baseados na rede mundial de computadores para a organizagéo e gestéo de
processos internos da administragdo pablica (DINIZ, PRADO e RIBEIRO, 2012, p. 15).

Os autores corroboram que € nos anos 1990, mas especificamente no final da década,
que o conceito de e-Gov ganha significativa relevancia no cenério sociopolitico nacional
basicamente por dois motivos.

O primeiro é o aumento e a popularizagdo do uso de tecnologias interativas

proporcionada pela expansdo da microinformatica e da Internet pela sociedade civil. Ao
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dissertar sobre o aumento do uso de microcomputadores14 no final dos anos 1990, Diniz
(2005) afirma que “muito mais pessoas passaram a usar o computador como ferramenta de
producdo de conhecimento (...)” naquela época (DINIZ, 2005, p. 5).

O segundo fundamento enumerado pelos autores € a consolidagdo de modelos mais
modernos de administracdo no setor publico, no contexto da Reforma do Estado, baseadas no
uso intensivo das TIC™, (DINIZ, PRADO e RIBEIRO, 2012, p. 15).

Dessa forma, com base nas ponderagdes dos autores, quando se aborda o conceito de
governo eletrénico, nota-se uma série de vantagens na adogdo dessa pratica, pois a
interatividade pressuposta no uso das referidas tecnologias, bem como a contengéo de custos
subentendidas no uso das TIC como ferramenta de gestdo publica vdo ao encontro dos
principios constitucionais de uma administracdo mais transparente e eficiente. Dentre elas,
merece destaque a possibilidade de promocéo de controle social e economia de recursos
publicos.

Pinho (2008) esclarece que o governo eletrbnico é representado tanto pela
informatizagdo das atividades internas da administragdo quanto pela comunicagdo com 0
publico externo. Dessa forma, o uso da Internet como ferramenta administrativa pode
propiciar um canal de participacdo popular nas decisbes governamentais, estreitando a
comunicacao entre o governo e a sociedade, com um baixo custo envolvido. Por meio da rede
mundial de computadores, a populacdo tem como acompanhar, fiscalizar e expressar seu
ponto de vista no que se refere as acdes dos gestores publicos.

Dentre as vantagens proporcionadas pela pratica do governo eletrdnico, além da
promocdo de transparéncia nos atos publicos e possibilidade de participagdo popular na
gestdo, pode-se considerar ainda a economia de recursos implicita no processo.

Considerando que (pelo menos em tese) quanto mais informatizados forem os
procedimentos administrativos, menos insumos como papel, cartuchos de impressora,
carimbos etc. serdo necessarios para a execugao das atividades administrativas de determinada
organizacdo publica, pode-se dizer que a disponibilizacdo de dados e documentos oficiais por
meio eletrbnico, como ja acontece com as publicacbes on-line do Diario Oficial da Unido
(DOU), por exemplo, também representam significativa economia de capital publico, por
dispensarem o uso de papel e demais matérias-primas indiretamente relacionadas a confeccéo

e gestdo de documentos e processos administrativos impressos.

14 Computadores de menor porte
15 Tecnologias da Informagéo e da Comunicagio
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Com base nas ponderagdes dos autores supramencionados, pode-se concluir que a
préatica do governo eletrdnico ainda é incipiente no Brasil, considerando que este conceito
comega a ter espago nas agendas governamentais apenas na década de 1990. Contudo, o e-
Gov se apresenta como uma iniciativa de suma importancia para a gestdo publica, ao passo
que se constitui como ferramenta de promocgdo de economia de recursos publicos e de
democracia por meio digital, ou seja, do uso da Internet e outros mecanismos tecnolégicos
como formas de promogéo de mais transparéncia, monitoramento e participagdo popular nas
decisbes governamentais.

A relagéo entre a expansdo do uso de novas tecnologias e a busca por um governo
mais transparente e eficiente (que resultaria no conceito de governo eletrdnico) é ratificada
por Barbosa, Diniz, Junqueira e Prado (2009). Segundo os autores:

(...) temas como desempenho, eficiéncia, eficacia, transparéncia, mecanismos de
controle, qualidade do gasto publico e prestagdo de contas, relacionados ao processo
de modernizacdo da gestdo publica, foram associados ao processo de construcéo de

programas de governo eletrénico (BARBOSA, DINIZ, JUNQUEIRA e PRADO,
2009, p. 25).

Outro fator que contribuiu para a aceitagdo de formas mais modernas de gestdo foi a
crise do modelo burocrético que a administracdo presenciou na década de 1980, considerando
que a “cultura do papel” esta fortemente ligada as disfun¢Ges desse paradigma de gestéo.

Em relacdo a esse assunto, Barbosa, Diniz, Junqueira e Prado (2009) esclarecem que o
aumento nas acBes no sentido de modernizar ndo apenas a maquina publica, mas o Estado
brasileiro como um todo, ndo foi uma consequéncia apenas da crise fiscal dos anos 1980 (que
seria um dos fatores que ensejariam a reforma gerencial da década de 1990), mas também
uma repercussdo do esgotamento do modelo burocratico de gestdo e do modo de intervencédo
estatal (Barbosa, Diniz, Junqueira e Prado, 2009).

Ainda que, como conceito, a burocracia exista para imprimir eficiéncia méxima a uma
organizacdo, seus desdobramentos praticos apresentam disfungdes, tais como morosidade e
valorizagdo dos meios e ndo dos fins. Por essa razdo o termo designa, de forma corriqueira, 0
avesso do que representa de fato.

O paradigma burocratico que se consolidou em resposta ao longo periodo de préaticas
clientelistas e patrimonialistas que permearam a gestdo publica do Brasil desde a sua
colonizacdo até a era VVargas levou a administracdo a se focar mais nos meios do que nos fins,
ou seja, dava-se mais importancia aos rituais procedimentais do que aos resultados das agdes,

iniciativas e politicas publicas em prol do bem-estar coletivo.
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Nas palavras de Bresser-Pereira (1996, p. 5, grifo nosso), a administragdo burocrética
tornara-se lenta, cara, autorreferida, pouco ou nada orientada para o atendimento das
demandas dos cidaddos. Os aspectos destacados pelo autor sdo disfungdes do modelo
(conceitual) burocracia.

Conforme exposto acima, o modelo burocratico de gestdo publica foi instaurado no
Governo Vargas na década de 1930, como iniciativa “para substituir a administracdo
patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual o patrimdénio publico e o
privado eram confundidos” (Bresser-Pereira, 1996, p. 9).

A partir dos anos 1990, a reforma gerencial buscou tornar a burocracia vigente no pais
mais eficiente e menos disfuncional. Contudo, considerando a longa vigéncia de tais
disfuncdes, & compreensivel que préticas repletas de imperfeicdes tenham raizes profundas e
que sua esséncia ndo seja alterada subitamente.

Dessa forma, pode-se ponderar que o fato de o modelo burocrético ainda ser o
paradigma predominante de gestdo publica na década de 1980 tenha exercido grande
influéncia na maneira como as novas tecnologias eram incorporadas as rotinas administrativas
dos 6rgdos publicos, nos quais o papel estava fortemente vinculado as préticas de gestéo.

Ao se referir ao processo administrativo, Carvalho Filho (2015, p. 1008) esclarece que
esta modalidade de documento publico é conceituada como “o instrumento que formaliza a
sequéncia ordenada de atos e de atividades do Estado e dos particulares a fim de ser produzida
uma vontade final da Administragéo”.

Gasparini (2003, p. 893) ratifica esse entendimento ao definir processo administrativo
como “o conjunto de atos ordenados, cronologicamente praticados e necessarios a produzir
uma deciséo sobre certa controvérsia de natureza administrativa”.

Tomando-se por base as defini¢cOes apresentadas pelos autores e considerando que, por
décadas, o papel se constituiu como o instrumento por meio do qual os atos administrativos
tornavam-se visiveis e palpaveis, pode-se dizer que um documento é dotado de relevante
simbolismo no contexto da gestdo publica.

Nesse sentido, o processo administrativo convencional, que se constitui de um
agrupamento de documentos de papel, representa a consubstanciagdo de um objetivo a ser
cumprido, de um trabalho a ser realizado, potencializando o seu simbolismo no universo da
gestdo publica burocratica.

Dessa forma, considerando a influéncia do paradigma burocratico que ainda vigorava
nos anos 1980, com algumas excecOes, pode-se dizer que a principio a tecnologia foi se

incorporando ao universo da gestdo publica com o objetivo de gerar e gerenciar documentos
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de papel, ndo de substitui-los por versdes eletrdnicas. Nesse contexto, &€ como se o documento
ou 0 processo eletronico “ndo tivessem valor” ou “ndo existissem” simplesmente por ndo
serem tangiveis.

Conforme esclarecido por Vasconcellos (2012), os paradigmas estdo presentes nas
convengdes sociais, em agdes que vdo desde as mais simples e corriqueiras, como a decisao
de qual roupa utilizar no ambiente de trabalho, até as mais complexas, como a elaboragéo de
projetos de licitacdo, de construcdo de prédios ou da decisdo de testar ou ndo drogas
experimentais contra o cancer em seres humanos. 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 os aspectos de nossas vidas, em nossas praticas
domeésticas, religiosas, profissionais, educacionais, sociais, cientificas” (VASCONCELLOS,
2012, p. 32).

A autora esclarece ainda que a influéncia dos paradigmas, tanto no que diz respeito a
percepcao quanto no que se refere as acdes dos individuos, faz com que eles acreditem que a
maneira como executam suas atividades é “o certo” ou “a Unica forma de fazer”
(Vasconcellos, 2012, p. 31).

Assim, com base nas afirmagdes da autora, € possivel dizer que o simbolismo que por
mais de um século se associou a “cultura do papel” e, consequentemente, aos documentos e
processos impressos figurou como uma barreira natural & aceitacdo e a adog¢do da modalidade
eletronica de documentos administrativos em grande escala simplesmente por este género
documental ndo ser fisico, ou seja, ndo ser o “jeito certo” de gerenciar a burocracia.

No contexto da UFJF, a situagéo se repetiu. A tendéncia ao uso de novas tecnologias
como ferramenta de gestdo chegou & Instituicdo ainda no periodo ditatorial. Contudo,
considerando a tendéncia nacional que pautava as aces da administragdo publica a época, a
URJF utilizou as novas tecnologias e sistemas informatizados ndo para gerar e gerenciar
documentos eletronicos, mas para criar e administrar documentos e processos administrativos
impressos, em sua maioria. Em outras palavras, apesar de a UFJF ter adotado a informatica e
as ferramentas de gestéo que ela proporciona em suas rotinas de trabalho ja nos anos 1970, a
“cultura do papel” ainda se constituiria uma realidade nas praticas administrativas da

Instituicdo por muito tempo, conforme sera apresentado a seguir.
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1.3.3 Sistema Integrado de Gestdo Académica da UFJF: o paradigma atual

O estreitamento da relagéo entre tecnologia e administracdo publica tem inicio ainda
nos anos 1970. Para Diniz (2005):

A histdria da informatica na gestdo publica brasileira seguiu a mesma trajetdria que
a sua insercdo no setor privado. Teve inicio, na década de 70, fundamentado na
gestdo das receitas e despesas e prosseguiu até as experiéncias mais recentes, com
foco na entrega de servicos ao cidaddo (DINIZ, 2005, p. 1).

De acordo com o autor, em sua fase inicial, a utilizacdo das tecnologias da informagao
no cendrio da gestdo publica estava mais restritamente ligada & conjuntura financeira, ou seja,
ao contexto da modernizagdo e automacéo da gestdo tributéaria e das despesas (em especial a
folha de pagamento) (DINIZ, 2005, p. 4). Desse modo, com base nas ponderagdes do autor,
pode-se dizer que no periodo que compreende a génese da relacdo entre tecnologia e gestdo
pablica ndo houve grande preocupacéo em utilizar informatica e sistemas informatizados para
a confeccdo e gestdo de documentos e processos administrativos eletronicos.

No contexto especifico da UFJF ndo foi diferente. A informatizacdo de procedimentos
é uma préatica que faz parte de sua conjuntura administrativa desde a década de 1970, tendo
sido incrementada e aprimorada desde entdo. De acordo com Marangon (2015, p. 17), “desde
a sua criacdo, a UFJF ja trabalhou com cinco sistemas de informac&o na &rea académica”.

O primeiro desses sistemas era baseado no uso de um mainframe®™, no qual eram
executados outros sistemas de gestdo académica e administrativa. Nas palavras de Guedes,
Matos e Neto (2011):

O processo de informatizagdo na UFJF comegou no inicio da década de 1970, com a
utilizacdo de um mainframe IBM1130. Neste mainframe eram executados 0s

sistemas académico, vestibular, folha de pagamento, almoxarifado e patriménio
(GUEDES, MATOS e NETO, 2011, p. 1).

Na década de 1980, a UFJF migra para a microinformética. Nessa época, 0s sistemas
de gestdo que eram executados em mainframe, ou seja, por meio de um computador de grande
porte, tiveram de ser modificados, de forma que eles pudessem ser executados em

microcomputadores. A conversdo dos sistemas para um formato compativel com a

16 Segundo Cruz, Flores e Garcia (2011), “mainframe é um computador de grande porte, dedicado normalmente
ao processamento de um volume grande de informagdes. Os mainframes sdo capazes de oferecer servigos de
processamento a milhares de usudrios através de milhares de terminais conectados diretamente ou através de
uma rede. (O termo mainframe se refere ao gabinete principal que alojava a unidade central de processamento
nos primeiros computadores.)”.
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microinformatica proporcionou que eles fossem adaptados a realidade dos departamentos nos
quais eram executados. De acordo com Guedes, Matos e Neto (2011):
Em meados da década de 1980, com o processo de migracdo para a micro-
informatica, os sistemas foram convertidos para a linguagem Clipper, sendo alguns
transformados em sistemas departamentais, executados na propria unidade. Dentre
estes, destacou-se 0 sistema SPOC - Sistema de Pagamentos, Orcamento e

Compras, programado em Joiner (um port da linguagem Clipper para sistemas
operacionais Unix-like). (GUEDES, MATOS e NETO, 2011, p. 1).

Ao se referirem a essa época, Levy e Drago (2005, p. 311) esclarecem que “0s
microprocessadores, e sua faceta mais visivel, 0s microcomputadores, a industria do software
e variados dispositivos de tratamento e comunicacdo de dados sdo as expressdes maiores
dessa nova era”. Os autores ponderam ainda que “a massificagdo do uso (da) Internet,
ocorrida nos ultimos anos do século anterior, é outro marco tecnolégico com profunda
repercussdo sobre a vida das organizagdes” (LEVY e DRAGO, 2005, p. 311).

Considerando a ja& mencionada popularizagdo em escala mundial do uso de
computadores e da Internet que aconteceria na década de 1990, a op¢do da Universidade pela
migracdo para a microinforméatica em meados dos anos 1980 poderia ser considerada como
um pioneirismo, tendo em vista que “o sistema SPOC foi amplamente utilizado por varios
setores da administracdo da UFJF, inclusive permitindo a integragdo com os sistemas do
governo federal” (GUEDES, MATOS e NETO, 2011, p. 01). Contudo, enquanto a
microinformética se popularizaria e 0 nimero de pessoas com acesso a Internet cresceria ao
longo da década de 1990, em 1989, ainda de acordo com Guedes, Matos e Neto, (2011, p. 1),
a UFJF retorna parcialmente & plataforma de mainframe, fazendo uso do modelo A9BR da
empresa Unisys e o “Sistema de Automagdo Universitaria (SAU)”, desenvolvido pela
empresa TECHNE S.A.

O retorno foi parcial porque a &rea de gestdo administrativa permaneceu em
plataforma baixa, fazendo uso do SPOC e de outros sistemas departamentais. Matos e Ribeiro
(2011) esclarecem ainda que o SAU possuia codigo fonte aberto, o que possibilitava a UFJF
realizar aperfeigoamentos e adaptagdes a sua realidade.

Como dito antes, Levy e Drago (2005) anunciaram que a expansdo da tecnologia
influenciaria os paradigmas e procedimentos das instituigbes. Por conseguinte, em

consonancia com o que fora preconizado pelos autores, o final dos anos 1990 marcou uma das
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grandes influéncias que a tecnologia viria ter nas rotinas de gestéo institucionais: o “bug"’ do
milénio”.

No contexto da UFJF, com base em Guedes, Matos e Neto (2011), o bug do milénio
funcionou como uma espécie de estopim para a assuncdo da necessidade de mudanca relativa
a estrutura de informética e de sistemas informatizados utilizados pela Universidade.

Assim, com a iminéncia da chegada do ano 20008, Gltimo ano da década de 1990,
impulsionada por fatores externos e internos, a Instituicdo se deparou com duas possiveis e
distintas trajetorias: ou envidaria grandes esforcos no sentido de adaptar todo o sistema
vigente, ou migraria para uma nova estrutura em plataforma baixa, realizando um
procedimento conhecido como downsizing'® (GUEDES, MATOS e NETO, 2011).

Segundo Fayer (2013), na prética, esse processo significava adaptar o sistema
originalmente hospedado em um computador de grande porte (ou mainframe) para
computadores menores (0s supracitados microcomputadores, também conhecidos como
computadores pessoais ou simplesmente “PCs”%).

Considerando a popularizagdo pela qual a microinformética passava a época, ndo é de
se surpreender que a segunda possibilidade tenha sido a escolhida. Por conseguinte, fizeram-
se necessarios investimentos em infraestrutura, tanto no que diz respeito a hardwares, quanto
no que se refere a softwares, enfim, subsidios que possibilitassem a adaptacdo do sistema
originalmente hospedado em mainframe para computadores convencionais.

Ao dissertarem sobre esse periodo da historia institucional da UFJF, Matos e Ribeiro
(2011) esclarecem que:

Com o problema do bug do ano 2000, que atingia o sistema devido a forma de
armazenamento das datas, a UFJF realizou o downsizing para plataforma baixa. A
universidade adquiriu servidores IBM xSeries, executando sistema operacional
Windows e banco de dados Oracle. Os sistemas de informacdo para registros

académicos (LYCEUM) e a para recursos humanos (ERGON) foram adquiridos
junto a empresa TECHNE S.A. As bibliotecas foram atendidas com o sistema

" De acordo com a versdo on-line do dicionario Michaelis (2017), a palavra em lingua inglesa bug significa
literalmente “inseto”, contudo, no jargdo da informatica, reporta-se a um erro, ou seja, uma falha de logica na
concepcdo de determinado software. O “bug do milénio” foi um medo coletivo de que, na passagem de 31 de
dezembro de 1999 para 01 de janeiro de 2000, os computadores da época ndo entendessem a mudanca e
causassem uma pane geral em sistemas e servicos (DANTAS, 2016). Apesar de ter ficado popularmente
conhecido como o “bug do milénio” o evento ndo aconteceu de fato na passagem do segundo milénio para o
terceiro (vide nota de rodapé n® 18).

18 E muito comum que haja confusdo em relacdo ao término da década de 1990 e consequentemente ao final do
século XX e inicio do XXI. A década de 1990 teve inicio em 01/01/1991 e terminou em 31/12/2000 (FRANCO e
SANTANA, 2011). Logo, a transicdo simultanea da década de 1990, do século XX e do segundo milénio
aconteceu de fato de 31/12/2000 para 01/01/2001.

19 Freeman et al (1993), “downsizing constitui um conjunto de atividades, tomadas por parte da gestdo de uma
organizacao, destinadas a melhorar a eficiéncia organizacional, produtividade e/ou competitividade”.

2 Abreviatura de personal computers (ou computadores pessoais) em lingua inglesa.
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israelense ALEPH, executado em uma plataforma SUN, executado no sistema
operacional Solaris.

A adaptacdo ao novo paradigma de informatica utilizado na Instituicdo foi
fundamental, contudo, ndo atendeu a todas as necessidades da UFJF. Dentre os problemas que
surgiram a partir da adequacdo ocorrida a época, pode-se enumerar a dificuldade de
customizacéo, elevado custo de manutencéo e a falta de integracdo entre os sistemas. Esses
impasses geraram a necessidade de adogdo de medidas adicionais por parte do corpo técnico
da Instituicdo, tais como o desenvolvimento de novos sistemas que atendessem as
especificidades da Universidade. Nas palavras dos autores:

Estes sistemas possuiam alguns pontos comuns: usavam o modelo cliente/servidor; o
codigo fonte era completamente fechado; as customizagdes eram dificeis, demoradas
e, em alguns casos, impossiveis; 0s custos de aquisicdo e manutencdo mensal eram
elevados e as bases de dados ndo eram integradas entre si. Em paralelo, como estes
sistemas ndo atendiam a todas as demandas da UFJF, varios pequenos sistemas

foram desenvolvidos para atender situacfes especificas, naturalmente sem forma
alguma de integracdo (MATOS e RIBEIRO, 2011, p. 02).

De acordo com os autores, em face aos referidos obstaculos, em 2002, a administracéo
superior da UFJF reconheceu em nivel mais aprimorado a necessidade de uma reestruturagdo
de todo o sistema de informaética institucional, em um procedimento que atingisse niveis tanto
gerenciais quanto técnicos.

As premissas das acfes adotadas naquela época estavam em consondncia com o
contexto histérico acima exposto (iniciado no final dos anos 1980/inicio dos 1990),
considerando que, dentre outros objetivos, visava-se obter maior “transparéncia das
informagbes”, “discussdo dos fluxos de trabalho e de documentos adotados pela
universidade”, considerando que muitos desses “fluxos eram considerados ultrapassados ou
ndo adaptados as tecnologias existentes”, integracdo do sistema administrativo com
ferramentas de uso mais geral, como correio eletrénico e sistemas do governo federal e
“implantacdo de processos de melhoria da qualidade” (MATOS e RIBEIRO, 2011, p. 02).
Estava formado o contexto que se consolidaria como o bergo do Sistema Integrado de Gestéo
Académica (SIGA) da URJF.

Pautando-se na necessidade de maior independéncia e autonomia institucional e
melhoria nos processos de gestdo, em 2003, uma série de medidas foi adotada pela
Universidade.

Primeiro, os contratos com as supracitadas empresas de software foram encerrados, de

forma que a Instituicdo pudesse implantar um sistema informatizado de gestdo académica e
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administrativa, desenvolvido pela prdpria equipe técnica da UFJF. Esse sistema, dentre outras
funcionalidades, seria capaz de gerenciar processos e documentos administrativos.

O SIGA vigora até a atualidade e se consolidou como principal paradigma vigente no
que diz respeito a gestdo de processos e outros documentos administrativos na Universidade.
Nas palavras de Matos e Ribeiro (2011):

Considerando a importancia da informagdo para uma gestao efetiva e transparente,
a Universidade Federal de Juiz de Fora — UFJF — iniciou, em 2003, o processo de
desenvolvimento e implantagdo do Sistema Integrado de Gestdo Académica — SIGA,
que abrange as areas académica e administrativa. O sistema, desenvolvido por
técnicos da propria UFJF, utiliza a filosofia do software livre, € acessivel através da

Internet, possui uma estrutura modular e acessa uma Unica base integrada de dados
(MATOS e RIBEIRO, 2011, p. 2, grifo nosso).

Ressalte-se que o referido médulo de administracdo do SIGA “envolve as ‘atividades
meio’ da universidade” e, dentre outras funcionalidades, possibilita 0 “controle do tramite
dos processos da UFJF” (MATOS e RIBEIRO, 2011, p. 5, grifo nosso) e ndo dos processos
em si. Em outras palavras, com base nas colocagdes dos autores, percebe-se que a “cultura do
papel” sempre teve grande influéncia nas rotinas administrativas da UFJF.

Um reflexo disso € que na origem do seu sistema de gestdo, vislumbrou-se apenas
informatizagdo dos “tramites” dos processos administrativos, ou seja, do caminho que 0s
autos de papel devem percorrer dentro e/ou fora da Universidade, para atingir seu objetivo, e
ndo a possibilidade do processo todo ser digital.

A esse respeito, com base em Morin (2005), é possivel dizer que a postura da UFJF
era condizente com o contexto cultural que englobava grande parte da administragéo publica a
época, que ainda se encontrava muito imersa em resquicios do paradigma burocratico de
gestdo (e suas disfungdes).

O autor esclarece que os paradigmas consolidados em determinada conjuntura cultural
influenciam o modo de acéo e as decisdes dos individuos inseridos naquele contexto. Dessa
forma, as escolhas, opiniGes, comportamentos e até mesmo os discernimentos desses
individuos sdo inconscientemente balizados de acordo com os padrdes ja estabelecidos
naquele ambiente. Nas palavras do autor:

Qualquer conhecimento opera por selecdo de dados significativos e rejeicdo de
dados ndo significativos: separa (distingue ou disjunta) e une (associa, identifica);
hierarquiza (o principal, o secundario) e centraliza (em funcdo de um ndcleo de
nogdes-chaves); estas operacgdes, que se utilizam da légica, sdo de fato comandadas
por principios “supraldgicos” de organizagdo do pensamento ou paradigmas,

principios ocultos que governam nossa visdo das coisas € do mundo sem que
tenhamos consciéncia disso (MORIN, 2005, p. 10).
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Com base nas ponderacdes de Matos e Ribeiro (2011), considerando que o SIGA é um
sistema integrado de gestdo que abrange as areas académica e administrativa, no que se refere
aos procedimentos dessa natureza, é possivel concluir que o paradigma atualmente adotado
pela Instituicdo consiste na utilizacdo do SIGA em todos os setores da Universidade cujas
rotinas de trabalho demandem procedimentos desse género. Dentre essas atividades, incluem-
se abertura e tramitagio de processos administrativos, realizacéo de requisicdes de servigos
e materiais, registro de frequéncia de servidores?’, comunicacéo interna®, registro de notas,
geracao de histdricos escolares etc.

Os procedimentos que circundam a mudanca organizacional geralmente ndo séo
simples, ou conforme colocado pelos proprios autores, a “quebra de paradigmas adotados ha
décadas ndo é um processo facil” (MATOS e RIBEIRO, 2011, p. 4).

Ainda dissertando acerca dos paradigmas e da influéncia que eles exercem nas ag0es e
decisdes dos individuos em determinado contexto, Vasconcellos (2012, p. 34) esclarece que
“existem experimentos em neuroanatomia e neurofisiologia que demonstram que o sistema
nervoso s6 comeca a registrar estimulos a partir do momento em que esses comegam a ter
significado”.

Com base nas colocac@es da autora, € possivel ponderar que a confecgdo e gestdo de
documentos eletrdnicos ndo fazia sentido naquela época, considerando que as pessoas
envolvidas no processo ndo estavam isentas da influéncia do meio que as contornava. Dessa
forma, no periodo que compreendeu a implantacdo do SIGA, é perfeitamente compreensivel
que ndo se vislumbrasse a producdo de documentos e processos administrativos na
modalidade eletronica como ferramenta de promogao de transparéncia e economia de recursos
publicos, considerando que, no inicio dos anos 2000, a producdo e gestdo de documentos de
papel era (e ainda é) o paradigma consolidado no contexto da cultura organizacional da

Instituicdo.

2L As requisicBes realizadas no SIGA geralmente séo impressas de forma que o solicitante do material ou do
servigo possa assinad-las e carimba-las, confirmando recebimento dos itens requisitados (como material de
escritério oriundo do Almoxarifado Central), ou confirmando a conclusdo do servico realizado pelos servidores
da Pro-Reitoria de Infraestrutura (como a troca de lampadas queimadas, por exemplo).

2 0Os relatorios de frequéncia gerados pelo SIGA geralmente sdo impressos pelas unidades e encaminhados
mensalmente a PROGEPE, por meio de memorandos igualmente impressos.

2 0 SIGA dispde de uma ferramenta intitulada “Memorando Eletrénico” desde dezembro de 2015, contando
inclusive com um Manual de Usuario, conforme noticia publicada no Portal da Instituicdo na Internet em 27 de
novembro de 2015. Contudo, muitas unidades académicas e administrativas, inclusive a PROGEPE, continuam
utilizando a modalidade impressa desse tipo de comunicacdo interna. Em alguns casos, 0 memorando eletronico,
que deveria ser tramitado dentro do SIGA, é impresso, assinado e encaminhado ao seu destino demonstrando a
forga que a cultura do papel ainda possui na Instituicdo (UFJF, 2015).
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Ademais, havia outras preocupacdes mais evidentes, tais como o fato da criagédo do
SIGA envolver uma série de elementos diretos e indiretos como a integracdo dos fluxos de
trabalho e informagdo, reagBes adversas entre os usuérios, a descentralizagdo do orgcamento e
da administragéo interna, divisdo de responsabilidades e mudangas na forma como o poder
decisério é classificado, enfim, fatores que, na opinido dos autores, constituiam decisdes que
envolviam tanto o universo politico quanto o técnico da Instituigao.

Os proprios autores propdem que “a informatizacdo dos processos administrativos
corresponde, na verdade, a uma etapa inicial de um planejamento mais amplo” (MATOS e
RIBEIRO, 2011, p. 5), dando o entendimento de continuidade e possibilidade de mudanga no
que se refere a essas a¢des. Contudo, principalmente no que diz respeito a confecgéo e gestdo
de processos administrativos, até o ano de realizacdo desta pesquisa (2018), os vestigios do
modelo burocratico®® (e suas disfuncdes) ainda mantinham grande influéncia nas rotinas
administrativas da UFJF.

Como evidéncia disso, é possivel citar o fato de que, até o periodo de producao deste
estudo, o paradigma dominante na instituicdo relativo & gestdo de documentos e
principalmente de processos administrativos consistiu na utilizac&o de tecnologia para gerar e
gerenciar documentos de papel (em sua maioria) e ndo para substitui-los por versbes
eletrénicas, como forma de promogédo de transparéncia, maior eficiéncia e economia de
recursos.

As exigéncias por servigos de qualidade, bem como a vinculagdo da administracéo
publica aos principios constitucionais da publicidade e eficiéncia justificam os estudos
relacionados a economia de recursos e maior transparéncia que a implantacdo de novas
tecnologias no contexto da gestdo publica pode ocasionar. O PEN e o SEI se apresentam

como uma importante ferramenta nesse sentido, conforme sera demonstrado a seguir.

1.4 Processo Eletronico Nacional e Sistema Eletronico de Informacdes: novos
paradigmas na UFJF

As segbes seguintes abordam a evolugdo da relacdo entre novas tecnologias e
administracdo publica que possibilitaram o surgimento do processo eletronico, a génese do
PEN, a solucéo de processo eletronico expressa por meio do SEI, a formacdo da parceria

PEN-SEI e como foi a adesdo da UFJF a esse projeto.

% 0O conceito de burocracia é abordado na se¢do 2.5, “Mudanca organizacional no setor pablico”, do capitulo 2.
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1.4.1 Evolucdo da informatizacéo de procedimentos no &mbito da gestéo publica:
caminhos em dire¢do ao nascimento do processo eletrénico

Diniz (2005, p. 3) esclarece que o relacionamento entre a administragéo e a tecnologia
da informacdo evoluiu de tal forma que pode ser classificado em trés fases distintas,
organizadas segundo o foco predominante das aplicages desenvolvidas. Em cada momento,
novas prioridades eram definidas pelo cenério politico em vigor ou 0 amadurecimento de uma
determinada tecnologia. As fases da evolucgdo da relacdo entre a tecnologia da informagéo e
administracdo publica propostas por Diniz (2005) séo as seguintes:

De 1970 a 1992 - foco na gestdo interna: aplicacOes voltadas para a melhoria da
gestdo interna e mais eficiéncia dos processos administrativos financeiros;

De 1993 a 1998 - foco no servico e informagdes ao cidaddo: aplicagdes e processos
voltados para apoiar a prestacdo de servicos ao cidaddo pessoalmente ou via
telefone;

De 1999 a 2004 — foco na entrega de servigos via Internet: aprendizado e dominio

das tecnologias da Internet como ferramenta e canal de entrega de servicos; (DINIZ,
2005, p. 3).

Como exemplo de iniciativa bem-sucedida que elucida como se deu a relagdo entre
administracdo e tecnologia no periodo compreendido entre 1970 e 1992, cujo foco estava na
gestdo interna, o autor cita a experiéncia da Receita Federal do Brasil (RFB), que adotou a
declaragéo do imposto de renda por meio digital.

O processo de informatizacdo das declaragdes do Imposto de Renda representou
beneficios para os cidadaos e para a RFB. De acordo com o Diniz (2005), o processo manual
era complexo e sujeito a falhas. A declaracdo do Imposto de Renda eletrénica automatizou
parte dos procedimentos para o cidaddo contribuinte, principalmente os célculos e registros de
bens, que sofrem poucas alteragdes de um ano para outro, mitigando a possibilidade de erros.

Como exemplo de boas praticas relacionadas ao segundo periodo, caracterizado pelo
foco nos servicos e informagbes a populacéo, o autor cita os Servigos de Atendimento ao
Cidaddo (SACs). Diniz (2005, p. 4-5) destaca a atuagdo do SAC do Estado da Bahia e o da
Rua da Cidadania, em Curitiba, no estado do Parana, pelo seu pioneirismo (apesar de utilizar
pouca tecnologia em seus trabalhos). O autor ressalta ainda que o SAC do Estado da Bahia
reuniu diversos setores publicos em um mesmo lugar, o que gerou integragdo entre 0s servigos
prestados, reunindo pessoal especializado no atendimento e um ambiente mais confortavel ao
publico, iniciativas que estreitaram o0s lacos entre servigo publico e os contribuintes por meio
da tecnologia.

Em relacdo ao terceiro periodo, cujo foco eram os servigos disponibilizados por meio

da Internet, Diniz (2005, p. 6) destaca o programa de Governo Eletronico do Estado de S&o
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Paulo, que consolidou um conjunto de agBes governamentais que utilizam a rede mundial de
computadores como difusor de prestagdo de servigos. Dentre eles estdo o “Plantdo
Eletronico”, “Veiculos” e o “Pregdo Eletronico” que promoveram mais comodidade a
populacdo e economia de recursos ao setor publico.

A partir das ponderagBes do autor, pode-se perceber que, apesar da ja mencionada
popularizacdo do uso da informatica e da rede mundial de computadores ocorrida nos anos
1990, o uso de novas tecnologias vai se incorporando gradativamente as rotinas da
administracdo publica. Ao se referir ao uso da Internet como ferramenta de gestdo e prestacao
de servigos, Leite (1998, p. 2) argumenta que “no campo da administracdo publica, o efetivo
aproveitamento desta nova tecnologia ainda € modesto”. Retomando-se a experiéncia da RFB
como exemplo dessa gradatividade, Gomes (2002, p. 6) relata que:

Em 1998, (...) 5,4% das pessoas declararam seu imposto de renda via computador,
em um total superior a 474 mil pessoas fisicas. Em 2001 mais de 92% das pessoas

fisicas - um total de 13,8 milhGes de contribuintes - apresentaram sua declaragdo
pela Internet (GOMES, 2002, p. 6).

O supracitado pioneirismo da RFB nos anos 1990, no que se refere a informatizacéo
da entrega da declaracdo do imposto de renda, “uma experiéncia até entdo inédita no mundo”
(LEITE, 1998, p. 3), merece destaque. De acordo com Endler (2000, p. 7), os servigos on-line
prestados pela instituicdo federal tiverem destaque internacional no final do século passado,
quando seu website “foi selecionado pela Microsoft (1999) como um dos principais servigos
mundiais oferecidos na internet”.

A década de 1990 foi palco de outra experiéncia de inovacdo envolvendo a sociedade
e administracdo publica que é digna de destaque. A informatizagdo dos procedimentos
eleitorais nos anos 1990 tornou-se referéncia para processos dessa natureza em todo o mundo
(BRASIL, 2016).

Em 1996, a urna eletrdnica foi utilizada pela primeira vez no pais durante a realizagéo
das eleicbes municipais, tornando o processo do sufrdgio mais rdpido e seguro,
principalmente no que se refere a sua apuracdo. Em 2000, pela primeira vez na historia do
pais, as eleicbes municipais sdo totalmente realizadas por meio do sistema de urnas
eletrnicas, que praticamente eliminou o uso de cédulas de papel no processo (BRASIL,
2016). A esse respeito, Gomes (2002) pondera:

A completa informatizacdo das elei¢des brasileiras pelo Tribunal Superior Eleitoral
também é outro exemplo de éxito na implantacdo de praticas eletrénicas de governo.
No ano 2000, o Brasil elegeu 5.559 prefeitos e mais de 60 mil vereadores, tendo sido

apurados mais de 92 milhdes de votos num universo eleitoral de quase 110 milhdes
de votantes, nas diversas regides do pais (GOMES, 2002, p. 7).
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O éxito nos processos de informatizagdo de procedimentos e servicos publicos
ocorridos nos anos 1990 acima mencionados intensifica a reflexdo no &mbito da gestdo
publica. Nesse sentido, de acordo com Amaral e Uchda (2013, p. 5), dois fatores foram
relevantes para que o poder publico iniciasse uma busca por solucdes que garantissem maior
celeridade e nitidez aos seus trabalhos.

O primeiro sdo as exigéncias legais® que se sucederam a partir da promulgacéo da
CF/1988. Dentre os supracitados quesitos legais, destacam-se a exigéncia por mais eficiéncia,
economicidade, razoabilidade de duragcdo de procedimentos administrativos e mais
transparéncia no setor publico.

O segundo esta relacionado a j& mencionada evolugéo tecnoldgica que se presenciou a
partir dos anos 1990. Tendo em vista esses dois elementos historicos, ainda de acordo com 0s
autores, sistemas tecnoldgicos estruturantes passam a fazer parte do cotidiano da
administrago publica, assim como novas praticas e modelos (AMARAL e UCHOA, 2013, p.
5).

De acordo com Cristina (2015), no final da década de 1990, ocorre um aumento da
preocupacgdo com a seguranga da informagéo e com a legalidade dos atos formalizados em
meio eletronico. Nesse periodo, a Medida Provisoria n® 2.200-2, de 24 de agosto de 2001, deu
origem ao modelo brasileiro de certificacdo digital e instituiu em seu artigo 1° “a
Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileira — ICP-Brasil, para garantir a autenticidade, a
integridade e a validade juridica de documentos em formato eletrénico, das aplicagbes de
suporte e das aplicacOes habilitadas que utilizam certificados digitais, bem como a realizagdo
de transagOes eletronicas seguras” (BRASIL, 2001).

A partir daquele momento, o pais passa a contar com uma infraestrutura para garantir
seguranca e credibilidade aos seus documentos eletronicos. Nesse sentido, o Instituto
Nacional de Tecnologia da Informagdo (IT1), criado pela mesma Medida Provisdria n® 2.200-
2, passou a desempenhar um papel importante no contexto dos documentos publicos digitais,
uma vez que a autarquia se tornou “a Autoridade Certificadora Raiz da Infra-Estrutura de
Chaves Publicas Brasileira” (BRASIL, 2001).

O que significa dizer que, na pratica, o ITI é a primeira instdncia no encadeamento de
certificacdo digital, sendo responsdvel pelo credenciamento e descredenciamento de
participantes, bem como pela fiscalizacdo e auditoria dos processos e aplicagdo de sangdes,
quando for o caso (BRASIL, 2017).

% Lei n® 8.078/1990, Emenda Constitucional n® 19/1998, Lei n° 9.784/1999 e Emenda Constitucional n°
45/2004.
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Dessa forma, é possivel argumentar que o modelo brasileiro de certificacdo digital
contribuiu positivamente para a expansdo do uso de documentos e processos publicos em
versOes digitais. Nesse sentido, o ITI foi uma pega-chave considerando que aquela autarquia
“atua fortemente na disseminagdo do certificado digital e em agles para que o papel seja
substituido pelos meios eletrdnicos com validade juridica, confiabilidade e autenticidade,
além de promover a continua evolucéo e o crescimento dessa infraestrutura” (CRISTINA,
2015).

Na sequéncia desse contexto de iniciativas voltadas & promocdo de inovaces no
universo do servico publico, na primeira década do século XXI, chega a vez do Poder
Judicirio entrar em destaque. O primeiro Sistema de Processo Eletrdnico do pais, o e-PROC,
foi desenvolvido em 2003 por servidores da area de Tecnologia da Informagdo do Tribunal
Regional Federal da 4% Regido (TRF4), em software livre (TRF4, 2014a). O sistema foi
inaugurado em 28 de julho de 2003, pelo Juizado Especial (JEF) Civel de Rio Grande (RS). A
primeira acdo protocolada pela nova modalidade no municipio foi julgada em apenas quatro
horas (CONSULTOR JURIDICO, 2003).

Em 2006, o0 mencionado Poder, pioneiro em adotar o meio eletronico como ferramenta
de gestdo de seus processos, teve a oportunidade de inovar mais uma vez, considerando o
amparo da Lei n® 11.419, de 19 de dezembro de 2006. A esse respeito, Corréa (2011) salienta
que:

A Lein®11.419, de 19 de dezembro de 2006, conhecida como Lei de Informatizacio
Judicial, que permite o uso do meio eletrbnico na tramitagdo de processos judiciais,
na comunicagdo de atos e transmissdo de pecas processuais, permitiu a virtualizagdo
do processo jurisdicional no ambito do Poder Judiciario e contribuiu para que o
principio da razoavel duragdo do processo saisse do papel (CORREA, 2011, p. 8).

De acordo com Talamini e Wambier (2006, p. 855), mesmo antes da publica¢éo da Lei
n® 11.419/2006, ja havia outras experiéncias bem-sucedidas de informatizagdo de processos
no &mbito do Poder Judiciario, como foi o caso dos Juizados Especiais Federais da 42 Regido
- PR, SC e RS, que utilizam o sistema e-PROC desde 0 ano de 2004. Contudo, é a partir da
publicacdo da Lei do processo eletronico que a informatizacdo do aparato do Judiciario ganha
félego, principalmente a partir de 2007, quando mais 6rgdos daquele Poder desenvolvem
sistemas eletronicos de processamentos e investem em qualificagdo de sua forca de trabalho
(TALAMINI E WAMBIER, 2006, p. 855).

Nesse mesmo ano, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) desenvolveu Sistema de

Processo Eletronico, via web, em software livre, o PROJUDI, e o disponibilizou
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gratuitamente a todos os Tribunais do pais. No ano seguinte, vinte e quatro dos vinte e sete
estados ja utilizavam o sistema (ITI, 2007).

Assim, considerando que o processo eletronico ganhava cada vez mais destaque, a
confecgdo e gestdo de documentos e processos administrativos puablicos, ambos em sua
vertente totalmente eletronica, comegcam a ser compreendidas, de maneira mais significativa,
como formas de atendimento aos principios constitucionais da eficiéncia e da publicidade, ou
seja, como uma poderosa ferramenta de promocéo de economia de recursos, de agilidade e
transparéncia no contexto da gestdo publica. Nas palavras de Corréa:

O processo eletronico € a ferramenta que permite o desenvolvimento da atividade
administrativa de modo mais eficaz, mediante a automacdo de rotinas e atos

processuais, reduzindo gastos com insumos e contribuindo para a preservacao do
meio ambiente (CORREA, 2011, p. 1).

2

Considerando que “a Administracdo deve recorrer & moderna tecnologia e aos
meétodos hoje adotados para obter a qualidade total da execugdo das atividades a seu cargo”
(CARVALHO FILHO, 2015, p. 31), com o tempo, a iniciativa do Poder Judiciario se
ramificaria para as outras esferas de atuacdo da gestdo publica, ou seja, ndo se restringiria aos
processos judiciais e possibilitaria que mais entes, vinculados aos outros poderes publicos,
vislumbrassem a confeccdo e 0 gerenciamento de processos administrativos na modalidade
eletronica como ferramenta de aprimoramento de gestdo, conforme serd demonstrado na

secdo seguinte.

1.4.2 Processo Eletronico Nacional

Conforme exposto anteriormente, a revolucdo tecnolégica dos anos 1990, as
exigéncias legais por um servico publico mais eficiente e transparente, bem como a crescente
“pressdo da sociedade para a melhoria da aplicacdo dos recursos publicos no Brasil”
(AMARAL e UCHOA, 2013, p. 4) impulsionariam o Poder Publico a se adequar as
exigéncias dos cidaddos e & nova realidade em relagdo aos recursos tecnoldgicos, mais
evidentes a partir do final do século XX e inicio do XXI. Consolidava-se, dessa forma, um
ambiente fecundo a expansdo do processo eletrdnico como ferramenta de gestdo sustentavel e
mecanismo de obediéncia aos principios constitucionais que regem a administracdo publica.

Amaral e Uchba (2013, p. 5) definem os processos eletronicos como aqueles cujos
“documentos de origem podem ter sido gerados ou ndo em meio eletrdnico, mas em que 0s
atos processuais sdo processados, armazenados e disponibilizados por meio eletronico”. Os

autores esclarecem ainda que 0s processos eletronicos sdo uma iniciativa do Poder Judiciario
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e, com o tempo, gradativamente, migram para as outras entidades que compdem o Poder
Publico. Nas palavras de Amaral e Uchda (2013):
J& os processos administrativos eletrdnicos foram adotados por diversos 6rgdos do
Judiciario e por alguns 6rgdos dos Executivos Federal, Estadual e Municipal, com

resultados expressivos de reducdo de custos e em diversas outras dimensdes
(AMARAL e UCHOA, 2013, p. 5).

A tendéncia da expansdo do uso dos processos eletronicos aos demais entes que
compdem a maquina publica é ratificada por Corréa (2011). Tendo o Poder Executivo como
exemplo, o autor relata que:

O processo de modernizacdo do Poder Executivo Federal precisa incluir, além de
outras iniciativas, a implantacdo da gestdo eletronica de documentos e processos, em
substituicdo ao tradicional uso de documentos em papel, através da digitalizacdo dos

processos arquivados e implantacdo do processo administrativo eletrénico
(CORREA, 2011, p. 11).

Quando a expansdo dos processos eletronicos e o consequente nascimento do projeto
do Processo Eletronico Nacional (PEN) sdo abordados, faz-se oportuno relatar a experiéncia
da RFB. Além do seu pioneirismo na informatizagdo da Declaracdo do Imposto de Renda nos
anos 1990, a instituicdo foi autora de outro projeto de inovacdo tecnolégica que serviu de
inspiragdo para a criacdo do PEN.

De acordo com a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) (2011, p. 168),
idealizado nos anos de 2002 e 2003 por servidores das unidades administrativas da RFB em
Salvador (BA), o e-Processo ganhou forga em 2005 quando o projeto foi eleito como
prioritario pela RFB, que destinou recursos financeiros e também pessoal para o seu
desenvolvimento. Dessa forma, em 2006, foi criado e julgado o primeiro processo eletronico
da historia da Receita Federal. Dois anos mais tarde, em 2008, comec¢a a difusdo do e-
Processo para vinte e trés unidades da autarquia e também para o Conselho Administrativo de
Recursos Fiscais.

Em 2011, a expansdo do e-Processo se intensifica, sendo implantado em todas as
unidades da RFB ao longo de todo o territério nacional (700 unidades administrativas no
total), abrangendo todas as areas de negdcio, incluindo a area de pessoal e logistica. Também
foi feita a digitalizacdo do estoque das dezessete Delegacias da Receita Federal de Julgamento
e das unidades regionais da Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional (PGFN) (ENAP, 2011,
p. 168). Devido ao seu sucesso, a iniciativa da Receita federal foi a vencedora do 16°
Concurso Inovacdo na Gestéo Publica Federal (MENEZES, 2015; ENAP, 2011).
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Nesse sentido, tendo como pano de fundo as experiéncias bem-sucedidas de
informatizacdo de procedimentos (como foi o caso da Receita Federal e do Poder Judiciario),
bem como os beneficios que resultaram dessas iniciativas, o projeto do Processo Eletrdnico
Nacional (PEN) surge no Poder Executivo Federal em 2012.

Menezes (2015) esclarece que o PEN “é uma iniciativa conjunta de 6rgéos e entidades
de diversas esferas da administracdo publica para a constru¢do de uma infraestrutura pablica
de processo administrativo eletrénico” (MENEZES, 2015). Segundo o autor, a iniciativa do
PEN foi coordenada pelo antigo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo?® (MPOG)
e resultou da integracdo de diferentes esforcos que ja estavam em curso no &mbito do governo
federal.

Assim, em 2013, a partir do projeto iniciado no ano anterior, o0 Acordo de Cooperagédo
Técnica n® 02/2013, celebrado entre o MPOG, a Empresa de Pesquisa Agropecuéria
(Embrapa), a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) e o Governo do Distrito Federal
(GDF) formalizou o nascimento do PEN (MENEZES, 2015).

Na visdo de Menezes (2015), a experiéncia vivida pela Receita Federal e os beneficios
alcangados pela autarquia merecem destaque. O autor esclarece que “a referéncia-chave do
PEN ¢ a iniciativa e-Processo, da Receita Federal do Brasil, que em 2011 apresentou 0s
seguintes resultados: mais de 2 milhdes de processos eletronicos, redugédo em 40% do tempo
de tramite do processo fiscal, expressivo aumento na produtividade dos servidores, economias
anuais de mais de R$ 200 milhdes” (MENEZES, 2015).

Ainda de acordo com autor, a intengdo era implanta-lo em diversos 6rgdos do Poder
Publico como ferramenta de aprimoramento de rotinas administrativas, tendo em vista que o
PEN figura como uma iniciativa “que visa a obtencdo de substanciais melhorias no
desempenho dos processos da administragdo publica, com ganhos em agilidade,
produtividade, satisfagdo do publico usuério e reducdo de custos” (MENEZES, 2015).

E importante salientar que, conforme ja apresentado neste texto, 0S processos
eletrénicos nasceram em 2003 por uma iniciativa do Tribunal Regional Federal da 42 Regido
(TRF4), ganharam visibilidade e relevancia em 2006 com a publicacéo da Lei n® 11.419/2006
e desde 2009 s&o uma realidade no ambito do poder publico (AMARAL e UCHOA, 2013).

A expansdo das novas tecnologias, mas evidente a partir da década de 1990, contribuiu

para que muitos 6rgdos desenvolvessem seus proprios sistemas informatizados de gestéo,

% Atual Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) de acordo com a Lei n® 13.341, de 29 de
setembro de 2016.
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como é o caso, dentre outras iniciativas, do e-Processo da Receita Federal em 2006, do e-
PROC no Poder Judiciario em 2003 e do SIGA na UFJF, também em 2003.

A falta de comunicagdo entre os sistemas informatizados pode se apresentar como um
dificultador ao desenvolvimento e expanséo do processo eletronico, principalmente quando a
sua tramitacdo envolve 6rgéos diferentes®”. Essa situagdo abrange uma série de possiveis
agravantes.

Nesse sentido, hipoteticamente, se determinada instituicdo que ainda ndo possuisse um
sistema informatizado de gestdo de documentos (ou possuisse um sistema arraigado a “cultura
do papel”, como acontece na UFJF, por exemplo) direcionasse um processo fisico a outra que
jé utilizasse a modalidade eletrdnica, isso resultaria em retrabalho, ao passo que o segundo
6rgdo em questdo teria de digitalizar a integra dos autos para poder tramité-lo internamente.

A hipdtese contraria também acarretaria retrabalho, pois, se um 6rgdo que ja adotasse
0 processo eletrdnico tivesse de tramitd-lo para outro que ainda néo utilizasse essa pratica, 0
destinatario teria de imprimi-lo?®, de forma que pudesse tramita-lo internamente.

Haveria também a seguinte possibilidade: dois 6rgdos que utilizam processos
eletrénicos, mas por meio de sistemas diferentes e incompativeis®. Nesse caso, a instituicio
que recebesse 0s autos teria de imprimi-los e redigitaliza-los, em um formato compativel com

0 seu sistema, de forma a tramita-los internamente e assim por diante.

2 A titulo de referéncia, no ano de 2016, no dmbito do Poder Judiciario, berco do processo eletronico,
funcionavam “40 sistemas distintos entre os vinte e sete TJs, cinco TRFs, STJ, STF e o adotado pela Justiga do
Trabalho para serem utilizados no processo judicial eletronico” (VIEIRA, 2016).

% Novamente utilizando a atmosfera do Poder Judiciario como titulo de referéncia, cabe ressaltar que a Lei n®
11.419, de 19 de dezembro de 2006, estabelece nos 8§ 2° e 4° de seu artigo 12 que os processos judiciais
eletrénicos remetidos a outras instancias que “ndo disponham de sistema compativel deverdo ser impressos em
papel, autuados na forma dos arts. 166 a 168 da Lei n® 5.869, de 11 de janeiro de 1973 - Cddigo de Processo
Civil” e que “feita a autuacdo na forma estabelecida no § 2° deste artigo, 0 processo seguird a tramitacdo
legalmente estabelecida para os processos fisicos” (BRASIL, 2006, grifos nossos), demonstrando que a Lei ja
previa essas dificuldades, bem como a importancia da necessidade de padronizacdo de procedimentos
ocasionada pela parceria PEN-SEI.

9 - - .

Faz-se oportuno ressaltar que a administracdo publica tem envidado esforgos para sanar esses contratempos.
Dentre as iniciativas nesse sentido, pode-se enumerar o0 “ConectaGOV-PEN - solucdo que permite a
comunicacdo entre os 6rgdos publicos que utilizam o SEI ou outras solugfes de processo eletrénico e que
estejam integrados ao barramento” (MF, 2018). Vale ressaltar ainda que, segundo Amaral e Uch6a (2014, p. 17),
o Barramento de Servicos Inter-Orgdos estava em fase de desenvolvimento desde 2014, sendo o seu piloto
realizado entre o Ministério do Planejamento e o Serpro. A partir deste projeto piloto, torna-se possivel conectar
informacdes de sistemas diferentes, de forma que um processo criado no Sistema de Emissdo e Controle de
Correspondéncias (SISCOR) do Serpro, por exemplo, possa ser recebido no MP, podendo prosseguir sua
tramitacdo naquele Ministério por meio do SEI, sendo a reciproca verdadeira, ou seja, 0S processos e
documentos gerados pelo MP no SEI poderdo ser direcionados ao Serpro que, gragas ao barramento de servicos,
também podera tramita-los normalmente por meio do SISCOR, sem a necessidade de intervencdo dos usuarios
dos referidos sistemas.
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Tendo em conta essa situa¢do, um dos objetivos do PEN é promover a integracdo entre
0s Orgdos publicos, independentemente da area que atuam, de forma que possa haver
tramitacdo de processo 100% eletronica entre eles, mitigando substancialmente os problemas
acima reportados. Nas palavras de Menezes (2015):

Um dos objetivos do projeto PEN é a construcdo de uma solucdo de processo
eletronico, que possa ser utilizada por qualquer ente federativo, 6rgdo ou entidade

publica, independentemente de sua area de atuagdo especifica (...) (MENEZES,
2015).

Para chegar a essa solugéo, foram estabelecidas algumas diretrizes que deveriam ser
seguidas. De acordo com Menezes (2015), a solucdo deveria prever a implantagdo em larga
escala, com baixos custos, com a utilizacdo de softwares livres, por exemplo, o dominio legal
e tecnolégico da solugdo deveria pertencer ao poder publico, a solugdo deveria ser
disponibilizada no Portal do Software Publico Brasileiro e deveria garantir a liberdade de
adaptacéo da forma de hospedagem.

De acordo com ENAP (2015) e Cristina (2015), considerando que ja havia outras
experiéncias de informatizacdo de procedimentos e de processos no universo da Gestdo
Publica, antes de iniciar o desenvolvimento de uma solucdo, foi realizada uma consulta
publica, de forma a identificar a existéncia de algum sistema informatizado que atendesse as
necessidades do PEN.

Dentre todos o0s projetos inscritos por varios 6rgdos diferentes, o SEI foi escolhido
como sistema mais adequado para ser a solucdo dos objetivos do PEN. Segundo Menezes
(2015), os seguintes aspectos foram determinantes para a escolha do referido sistema como
solucdo do PEN: préticas inovadoras de trabalho, libertacdo do paradigma do papel, interface
intuitiva e orientada ao aumento de produtividade, orientacdo a processos de negocio,
possibilidade de execucdo em plataforma 100% software livre, arquitetura de software bem
definida, compatibilidade com diversos ambientes operacionais, histérico de implantacdes
bem-sucedidas em outros 6rgéos e propriedade publica.

Como dito antes, a confecgdo e o0 gerenciamento de processos administrativos na
modalidade impressa é dispendiosa ao poder publico, estd sujeita a problemas, como o de
perda e/ou extravio de autos, ocupa muito espaco fisico com arquivamento, além de contribuir
para 0 aumento da morosidade de tramitacdo dos processos administrativos na esfera do Poder
publico.

Nesse sentido, dentre as vantagens previstas pelo PEN, estdo: reducédo do tempo de

execugdo dos processos administrativos; compartilhamento simultdneo de documentos e
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processos, para fins de contribuicdo, acompanhamento da tramitagdo ou simples consulta;
incremento na publicidade dos processos, tornando mais facil seu acompanhamento por
servidores e por administrados, e 0 seu controle interno e pela sociedade; ampliagdo da gestéo
do conhecimento e da possibilidade de melhoria de processos, em razéo da criacdo de uma
plataforma Unica que permitira a analise de fluxos de processos, sua comparagdo entre 6rgaos
distintos e a melhoria baseada em experiéncias de sucesso; aumento da possibilidade de
definicéo, coleta e utilizagdo direta e cruzada de dados e indicadores, em razéo da criagdo de
um conjunto de bases de dados de mesma natureza; redugdo de custos financeiros e
ambientais associados a impressdo (impressoras, toner, papel, contratos de impressdo);
reducdo de custos operacionais relacionados a entrega e ao armazenamento de documentos e
processos; eliminagcdo de perdas, extravios e destruicdes indevidas de documentos e
processos; auxilio aos servidores em sua rotina, com a disponibilizacdo de modelos e
orientagbes sobre como proceder em situagbes especificas (AMARAL e UCHOA, 2014,
MENEZES, 2015).

Tendo em vista que a “utilizagdo de procedimentos escritos em papéis impressos nao
mais supre as necessidades sociais, considerando a morosidade e burocracia de sua
tramitacdo, bem como os prejuizos ambientais causados pela produgéo do papel” (DUTRA e
MACHADO, 2008) e as vantagens acima enumeradas que a utilizacdo do PEN apresenta, a
sua adocéo pelos 6rgdos publicos que ainda utilizam a modalidade impressa de processo
administrativo, como é o caso da UFJF, tende a se tornar realidade em um futuro préximo.

Contudo, para que esse ideal se torne palpavel, é preciso que o d6rgdo publico que
deseje informatizar a confecgdo e gestdo de seus processos administrativos disponha de
sistema informatizado que seja capaz de realizar essas atividades. Com a escolha do SEI como
solucdo do PEN, a auséncia de um sistema adequado ndo justifica mais a permanéncia “no
mundo juréssico do papel” (ENAP, 2011, p. 166) que implica a manutencdo de praticas
administrativas caras, onerosas e falhas por parte dos 6rgéos e entidades que compdem o
Poder Publico.

A secdo seguinte aborda o SEI e os fatores que conduziram a UFJF a recentemente

iniciar o processo de implantagéo da ferramenta PEN-SEI em suas rotinas administrativas.

1.4.3 Sistema Eletronico de informacdes: o que é e como surgiu

O Tribunal Regional Federal da 4% Regido (TRF4) possui um importante papel na

histéria da inovacdo e informatizacdo de procedimentos administrativos no ambito da
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administracdo publica. Conforme exposto anteriormente, a corte foi responsavel pelo
desenvolvimento do primeiro sistema informatizado de processo eletrénico do pais, o e-
PROC, que foi inaugurado “em 2003, nos Juizados Especiais Federais (JEFs) do Rio Grande
do Sul, de Santa Catarina e do Parand” (TRF4, 2017b).

O passo seguinte envolvendo a inovagdo proporcionada pelo Tribunal aconteceu em
2009, quando se vislumbrou que as vantagens oriundas do uso do sistema e-PROC e do
processo eletrénico judicial poderiam ser estendidas a totalidade das instancias que comp&em
a 42 Regido e também aos processos administrativos que fazem parte das rotinas de gestéo
daqueles 6rgdos publicos.

Nesse cenario, de acordo com PRANGE, Diretor de Tl do TRF4 a época (TRF4,
2014b), o desafio tanto de estender o uso do processo judicial eletronico a toda 4% Regido
quanto de informatizar os processos administrativos do TRF4 foram uma iniciativa do
Desembargador Vilson Darés, ao assumir a presidéncia daquele Tribunal Federal no segundo
semestre de 2009.

De acordo com Martins (2011), no periodo no qual esteve & frente da Justica Federal
da 4% Regido, Dar6s se mostrou um gestor de visdo inovadora, que ja no inicio de sua
administragéo, envidou esforgos para estender o uso do processo eletronico judicial a toda a 42

Regi&o. Segundo o autor:

O processo eletronico comecou a ser instalado na Justica Federal da 4% Regido em
outubro de 2009, tendo a Justica Federal da cidade de Rio Grande, na metade sul do
Rio Grande do Sul, como piloto. A direcdo do tribunal elaborou um cronograma
para, gradativamente, implantar a tecnologia em todas as varas federais. O trabalho
foi concluido em fevereiro de 2010 e, dois meses depois, 0 TRF-4 ja recebia os
primeiros recursos eletronicos, sacramentando a integracdo virtual entre primeiro e
segundo graus. Assim, estava completo um ciclo de uma inovagéao que, desde 2003,
estava circunscrita aos Juizados Especiais Federais (JEFs) (MARTINS, 2011).

Ou seja, de acordo com o autor, Dar6s dirigiu e concluiu a implantagdo do processo
eletronico (e-PROC v2) em toda a area de abrangéncia da 4* Regido em pouco mais de um
ano (MARTINS, 2011), proporcionando que, em menos de uma década, gradativa e
hierarquicamente (TRF4, 2013b), ocorresse “a completa informatizac&o do Tribunal Regional
Federal da 4% Regido, regulamentada pela Resolucdo 17, de 26 de marco de 2010~
(TALAMINI e WAMBIER, 2006, p. 855), consolidando o pioneirismo e relevancia do
Tribunal nesse contexto.

De acordo com o TRF4 (2014a), o sucesso na implantacdo do sistema e-PROC e da
utilizacdo da modalidade eletronica do processo judicial em toda Justica Federal da 42 Regido,
em cinco anos, além do significativo aumento da celeridade na tramitacéo das a¢des, geraram

uma economia de mais de R$ 71,3 milhdes, fizeram com que cerca de setecentas e dezoito
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toneladas de papel deixassem de ser consumidas, o equivalente a cerca de quinze mil e
oitocentas &rvores, e proporcionaram mais espago fisico disponivel, uma vez que mais de
trinta e quatro quildmetros de estantes, anteriormente ocupadas com processos fisicos, fossem
liberadas (TRF4, 2014a).

No que se refere & informatizacdo dos processos administrativos, Cristina (2015)
esclarece que “apesar do avanco do Poder Judiciario na execucdo de suas atividades
finalisticas por meios eletrénicos, as atividades meio, que sdo fundamentais para a sustentagao
de qualquer organizagdo, ndo contavam com um sistema informatizado que as apoiasse até
entao”.

Dessa forma, para que o desejo do magistrado de que as vantagens oriundas do uso do
sistema e-PROC fossem estendidas aos processos administrativos se tornasse realidade, seria
necessario que houvesse um sistema de gestdo de processos semelhante ao e-PROC, mas que
atendesse as especificidades do universo administrativo.

Estava lancado o desafio & sua equipe de servidores e, com ele, consolida-se o
contexto no qual o SEI foi concebido. Os servidores que compunham a equipe de Dar6s
iniciaram uma forgca tarefa no sentido de literalmente “desenhar” o sistema, suas
funcionalidades e demais ferramentas, com base na experiéncia empirica daqueles servidores,
0 que, posteriormente, seria traduzido para a linguagem da informatica pelo pessoal de Tl da
corte e daria origem & primeira versdo do SEI (TRF4, 2014b).

A partir dos esforgos do Desembargador, da sua equipe e do pessoal de Tl do TRF4,
ainda em dezembro de 2009, (alguns meses apds a posse de Dards como Presidente daquele
Tribunal Federal), o SEI ja estava implantado em funcionando dentro do TRF4 (DAROS,
2014)%.

Nascia o SEI que, de acordo como Medeiros (2015), trata-se de “uma plataforma que
engloba um conjunto de mddulos e funcionalidades que promovem a eficiéncia
administrativa”. Trata-se de um novo sistema de confecgdo e gestdo de processos e
documentos voltado totalmente & vertente eletrénica, 0 que proporciona aos seus Usuarios uma
gama de novas possibilidades de aperfeicoamento de préaticas de gestéo.

Dentre outras funcionalidades, de acordo com Medeiros (2015), as referidas
possibilidades incluem vantagens e inovacdes, tais como: acesso remoto, acesso de USUArios

externos, controle de nivel de acesso, tramitagdo em mdltiplas unidades, controle de prazos,

% De acordo com o depoimento do préprio Darés constante no video institucional “SEI - Sistema Eletronico de
InformacgBes”, produzido pelo Tribunal Regional Federal da 4% Regido, publicado em 9 de dez. de 2014 (TRF4,
2014b).
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métodos aprimorados de pesquisa de documentos, acompanhamento especial, inspecdo
administrativa, modelos de documentos, textos padréo, sobrestamento de processos,
assinatura em bloco, organizacdo de processos em bloco e acesso externo.

Outra questdo importante a respeito da relacdo entre o0 TRF4 e a informatizagdo da
confecgdo e da gestdo dos processos eletrdnicos é que, tendo desenvolvido seus proprios
sistemas, o Tribunal teria mais liberdade de cedé-los a drgdos e entidades do poder publico
que tivessem interesse em utiliza-los, bem como de realizar atualizacbes e adaptaces nos
softwares. E essa é exatamente a politica do TRF4 uma vez que tanto o e-PROC quanto o SEI
séo cedidos “sem custos para outros tribunais e instituicdes administrativas no Brasil” (TRF4,
2013a), o que gera economia de recursos (TRF4, 2017b) e integracdo entre as instituicdes que
compdem o poder publico.

Dessa forma, novamente o argumento de que determinada instituicdo publica ndo
disporia de um sistema proprio para adotar o uso do processo eletrénico em suas rotinas de
trabalho como justificativa para perpetuar praticas caras e onerosas ao poder publico, como é
0 caso da confecgdo e gestdo de documentos e processos administrativos na modalidade
impressa, nao mais seria valido.

Conforme visto na secdo 1.4.2, a partir da assinatura do Acordo de Cooperacao
Técnica n® 02/2013, celebrado entre 0 MP, a Embrapa, a CVM e o GDF, de acordo com
Cristina (2015), o PEN surgiu em 2013 com o intuito de promover uma infraestrutura de
processo administrativo eletronico, contando inclusive com a entrega de um software que
atendesse a todas as esferas do Poder Pudblico. Contudo, como era necessario o
desenvolvimento de uma solucéo, antes de dar inicio a esse processo, foi feita uma consulta
publica, na qual varios 6rgdos publicos enviaram seus sistemas, dos quais o SEI foi a solucéo
escolhida formando a s6lida parceria PEN-SEI (MP, 2015).

Com a consolidagdo da parceria PEN-SEI, ndo havia mais 6bices as entidades e aos
6rgdos publicos interessados em aderir a este mecanismo de modernizacdo de suas rotinas
administrativas, pois eles poderiam fazé-lo sem custos com aquisicdo de softwares da
iniciativa privada.

Ciente de que, dentre outras vantagens, a utilizagdo do processo eletrénico implicaria
melhores condigGes de trabalho, maior celeridade nos tramites processuais e maior obediéncia
aos principios constitucionais que regem a administracdo publica, o governo federal publicou
no dia 8 de outubro de 2015 o Decreto n® 8.539/2015, que dispde sobre o uso do meio
eletrnico para a realizagdo do processo administrativo no &mbito dos 6rgdos e das entidades

da administragéo publica federal direta, autarquica e fundacional.
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Em seu artigo n® 24, o Decreto determina que, no periodo de seis meses, os 6rgdos e
entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional apresentem um
cronograma de implementacdo do uso do meio eletronico para a realizagdo do processo
administrativo. O pardgrafo 1° do mesmo artigo estipula o prazo maximo de dois anos para
que 0 uso do meio eletrdnico para a realizagdo do processo administrativo esteja totalmente
implantado nessas institui¢cdes. Por fim, o paragrafo 2° do referido artigo determina o periodo
de trés anos para que 0s 0rgdos que ja utilizam o processo eletrénico se adaptem ao disposto
no Decreto.

A publicacéo do decreto pode ser entendida como uma forma de evitar que os 6rgéos e
entidades que ainda vivenciam a forte influéncia das disfuncdes do paradigma burocratico, no
qual o papel é culturalmente detentor de grande simbolismo (e apego), ndo fagam a adesdo ao
novo paradigma de confeccéo e gestdo de documentos e processos administrativos.

Essas iniciativas, tais como a consolidagdo do projeto PEN, da criagdo do SEI, o
estabelecimento da parceria PEN-SEI, da publicagdo de normativas, como o referido Decreto
n® 8.539/2015, gradativamente possibilitariam a construcdo de um novo cenario
paradigmatico no ambito da administragdo publica. E nesse contexto, o SEI é muito relevante
porque ele, além de ser uma plataforma multifuncional, conforme exposto acima, nas palavras
de Medeiros (2015):

Trata-se também de um sistema de gestdo de processos e documentos eletrénicos,
com interface amigavel e praticas inovadoras de trabalho, tendo como principais
caracteristicas a libertacdo do paradigma do papel como suporte fisico para
documentos institucionais e o compartilhnamento do conhecimento com atualizacéo e
comunicacao de novos eventos em tempo real (MEDEIRQOS, 2015, grifo nosso).

Em 04 de novembro de 2015, o Ministério da Educagdo (MEC), por meio da Portaria
n? 1.042/2015, instituiu o SEI como o sistema informatizado oficial de documentos e
processos eletronicos a ser utilizado por aquele Ministério. O documento também estabeleceu
que as autarquias, fundacbes e empresas publicas vinculadas ao MEC deveriam implantar o
referido sistema no prazo de 120 dias, contados a partir da sua publicagao.

No ambito da UFJF, o Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) da
Instituicdo preveé a:

Implantacdo do sistema de tramitagdo eletronica de processos a fim de promover a
agilidade nos processos da UFJF, melhorar a transparéncia, reduzir os riscos
operacionais, otimizar as rotinas de trabalho e promover a redugdo de papel
(PDTI/UFJF-2017-2019, p. 50).

Em dois de junho de 2017, considerando a supramencionada meta do PDTI, o
Magnifico Reitor da UFJF, prof. Dr. Marcus Vinicius David, assinou a Portaria n® 690/2017,
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que “estabelece diretrizes gerais para a implantacdo e funcionamento do Sistema Eletronico
de Informacéo — SEI — na UFJF” (UFRJF, 2017a).

Em onze de outubro do mesmo ano, foram assinados pelo Reitor da UFJF e pelo
Secretario Adjunto do MP, Cassiano de Souza Alves, dois importantes documentos para que o
uso do meio eletronico para realizagdo de processo administrativo na Instituicdo se tornasse
realidade.

O primeiro foi o Plano de Trabalho que formaliza a “cessdo do direito de uso gratuito
do software Sistema Eletronico de InformagGes (SEI), criado pelo Tribunal Regional Federal
da 42 Regido (TRF4), para a realizacdo do processo administrativo em meio eletrénico na
URJF” (MP e UFRJF, 2017a).

O segundo foi o Acordo de Cooperacdo Técnica entre 0 MP e a UFJF, cuja finalidade
é “a cessdo do direito de uso do software Sistema Eletrdnico de Informac&o (SEI), nos termos
do art. 11 da Portaria Conjunta n® 3, de 16 de dezembro de 2014, criado pelo Tribunal
Regional Federal da 42 Regido (TRF4), para a realizagdo do processo administrativo em meio
eletrénico na UFJF” (MP e UFJF, 2017b).

Com vistas a dar continuidade ao processo de implantacdo do SEI na UFJF, a
Instituicdo realizara “cursos de capacitacdo, com o objetivo de formar multiplicadores em
todos os setores e unidades” (UFJF, 2017c).

A convergéncia de fatores externos e internos & UFJF apresentada até aqui
possibilitaram a realizacdo deste estudo de caso. A implantagdo do PEN-SEI, bem como a
transicdo do meio fisico para o eletrdbnico no que se refere & confeccdo e gestdo de
documentos e processos administrativos na UFJF representam bem mais do que uma
iniciativa de aprimoramento de suas rotinas administrativas e promogao de maior alinhamento
aos principios constitucionais que regem a administracdo pubica.

Trata-se de uma transicdo que envolve paradigmas consolidados pelo tempo e a
cultura organizacional, questdes naturalmente complexas, considerando que “a mudanga de
cultura é o mais dificil na transposicdo dos procedimentos em meio fisico para o virtual”
(HASSEN, 2010).

Reconstituido o processo de adesdo da UFJF ao PEN-SEI e estabelecidas as diretrizes
de investigagdo que nortearam a pesquisa de campo, o proximo capitulo apresenta o
referencial tedrico que sustenta o desenvolvimento desta dissertagdo, 0s aspectos
metodoldgicos utilizados como esteio para a coleta e tratamento dos dados e a anélise dos

resultados da pesquisa de campo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

De forma que seja possivel reconhecer e analisar os aspectos humanos, gerenciais e
tecnoldgicos que favoreceriam e limitariam a implementagdo do PEN-SEI na PROGEPE da
UFRJF, faz-se necesséario estabelecer uma logica teGrica que esclareca a relagdo entre a
mudanca organizacional que este procedimento pressupde, bem como as possiveis reacdes
individuais e coletivas que os sujeitos envolvidos no processo podem apresentar perante a
mudanga.

Nesse sentido, nas segdes subsequentes sdo abordados os seguintes temas: 0 conceito
de mudanca organizacional, como a mudancga ocorre nas organizagdes a partir de diferentes
perspectivas, algumas consequéncias que podem ser ocasionadas no ambito de uma
instituicdo em virtude de uma transigdo paradigmética dessas proporcdes, provaveis reacdes
individuais e coletivas mediante a mudanca em um cenério de transformacéo organizacional,
além de algumas especificidades da mudanca no contexto das organizacdes publicas.

Considerando a riqueza e a complexidade do tema, bem como a variedade de
definicBes, abordagens e perspectivas diferentes que compdem os estudos tedricos acerca da
mudanca organizacional, o objetivo deste capitulo ndo é esgotar a discussao tedrica a respeito

deste assunto, e sim, fornecer um referencial que ampare o estudo de caso a ser realizado.

2.1 Mudanga organizacional: o que significa

Na segunda década do século XXI, na qual as novas tecnologias fazem parte do
cotidiano de muitas pessoas, a mudanca tornou-se algo ordinario, considerando as rapidas
transformacdes e constantes modificagbes que os adeptos as novas possibilidades tecnolégicas
presenciam.

A sucessdo de novos modelos de smartphones é constante, novas versdes de sistemas
operacionais e de aplicativos de celulares e computadores surgem todos os dias, a forma como
as pessoas se relacionam com o mundo e a maneira como ele é percebido é “atualizada”
constantemente.

Dentre as razdes para tantas mudancas, estdo os fatos de que “os consumidores
tornam-se mais exigentes, um nimero cada vez maior de competidores chega a cada dia ao
mercado, o ciclo de vida dos produtos reduz-se, a forca de trabalho requer novo tipo de
tratamento, a velocidade torna-se fundamental” (WOOD JR., 2009, p. 5).
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Alinhado a esses ideais, Motta (1999) pondera que a velocidade das mudancas sociais,
econdmicas e tecnoldgicas tornam os saberes e as informagdes rapidamente desatualizados e,
porque ndo dizer, obsoletos.

O autor pondera ainda que empresa alguma, seja ela publica ou privada, pode se
considerar plenamente “atualizada”, a ndo ser por alguns momentos. De acordo com o autor,
todas as organizagOes devem lutar contra parte de seu passado e contra 0 obsoletismo no
sentido de inovar e se transformar.

Dessa forma, poder-se-ia pensar que a mudanca é algo recente. Contudo, de acordo
com Morgan (2006, p. 250), cinco séculos antes de Cristo, o fildsofo grego Heraclito ja havia
percebido a constante transformacdo do mundo ao afirmar que “ndo se pode entrar duas vezes
no mesmo rio, pois outras aguas estdo continuamente entrando na corrente” e que “tudo flui e
nada permanece; tudo passa e nada continua fixo (...)".

Assim, no que se refere as organizacdes, as suas estruturas, suas relacdes de poder e
interpessoais, seus paradigmas, enfim, nada disso, nem as proprias organizagdes, nem 0s
elementos que as compdem estéo isentas da constante adaptagdo e transformagdo pelas quais
0 restante do universo passa.

Robbins (2005) esclarece que a mudanga organizacional é episodica, ou seja, €
segmentada em “episodios”, contando com um inicio, um meio e um fim, sendo que este
ultimo geralmente é encarado como uma melhoria, um aperfeicoamento em relacéo a situacdo
inicial.

O autor esclarece que o modelo de trés etapas de Lewin (1965) é adequado para
ilustrar essa perspectiva. Nesse sentido, a mudanca organizacional é entendida como uma
quebra no equilibrio natural da organizagdo. De acordo com essa concep¢do, a mudanca
organizacional é a busca de equilibrio um sistema composto por cinco variaveis (pessoas,
tarefas, tecnologia, estrutura e estratégia) e a alteracdo de qualquer dessas variantes implica
mudancas nas outras.

Uma vez iniciado um processo de mudanga em uma das referidas variéveis, inicia-se
uma reacdo em cadeia de alteracdo nas demais e a mudanca organizacional estara completa ao
passo que o equilibrio pos-processo de mudanga for restabelecido. Contudo, o autor afirma
que a abordagem episodica, tida como o paradigma dominante da administracdo da mudanca
organizacional, desenvolvida nas décadas de 1950 e 1960, comeca a se tornar obsoleta.

O motivo seria o fato de que essa teoria se aplicava aos padrbes da época, nos quais se

considerava a mudanca organizacional como uma excecao a regra, um distarbio ocasional em
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um universo mais pacifico, que tendia a estabilidade e a previsibilidade, totalmente diferente
do mundo atual, no qual as mudangas sdo constantes e cadticas (ROBBINS, 2005, p. 447).

Kotter (2007) afirma que, no periodo de uma década, presenciou grandes e pequenas
empresas tentarem se “reinventar” buscando aprimoramento e mais competitividade. O autor
esclarece que, dentre os esforgos dispensados pelas empresas para atingir esse objetivo,
incluem-se gestdo de qualidade, reengenharia, adequacdo de tamanho, reestruturacdo,
mudanca cultural e redirecionamento, mas que, quase na totalidade dos casos, 0 objetivo
principal era 0 mesmo: realizar mudancas fundamentais na forma de condugdo do negdcio,
com a finalidade de enfrentar um novo e mais desafiador ambiente de mercado (KOTTER,
2007, p. 2).

De acordo com o autor, os processos de mudangas atuais sdo diferentes dos que
aconteciam no passado. Nos anos 1960, eles eram mais lentos e ocorriam de forma
incremental. Na contemporaneidade, a mudanga tende a ocorrer mais rapidamente. Muito
disso se deve a globalizacdo, considerando que, se por um lado ela oferece mais
possibilidades de negdcios, por outro, proporciona mais riscos aos investimentos, gerando nas
empresas a constante necessidade de inovacdo e adequagdo ao mercado ndo apenas como
requisito de ganho de competitividade e crescimento, mas como de manutencdo de sua
existéncia (KOTTER, 1997, p. 18).

Robbins (2005, p. 423) argumenta que desde o inicio dos anos 1970, quando o prego
do petréleo quadruplicou da noite para o dia, choques econdmicos vém decretando mudancas
continuas as organizacoes.

Alinhados aos ideais apresentados até aqui, Caulliraux, Rainho e Seldin (2003)
esclarecem que até meados dos anos 1970, a concep¢do de mudanga organizacional estava
centrada na mera alteragdo de organogramas e na criacdo, alteracdo ou extingéo de cargos e
funcdes (CAMPOS, CURADO e WOOD JR., 1994; CAULLIRAUX, RAINHO e SELDIN,
2003).

De acordo com os autores, a partir dos anos 1980, as mudangas organizacionais
passaram a ser encaradas como processos de melhoria continua. Esses processos foram
influenciados pelo surgimento de um grande nimero de teorias de qualidade total e de
processos de produtividade, fazendo com que o tema entrasse em evidéncia e ganhasse
importancia pela velocidade que as mudangas ocorriam. A rapidez com que as mudancgas
organizacionais aconteciam aumentou o grau de preocupagéo dos gestores com esse assunto
(CAULLIRAUX, RAINHO e SELDIN, 2003, p. 3).
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Alias, de acordo com Campos, Curado e Wood Jr. (1994) a década de 1980
representou um divisor de A&guas para as organizacGes. Dentre os vérios fatores que
contribuiram para que os anos 1980 significassem para as organizagcbes o que o periodo
cretaceo representou para os dinossauros (CAMPOS, CURADO e WOOD JR., 1994, p. 64),
0s autores enumeram o fato de os consumidores terem se tornado mais exigentes, novos
competidores terem surgido, a reducdo forgada da vida util dos produtos e o novo perfil que a
forca de trabalho havia ganhado.

Apresentar uma definicdo de mudanga organizacional que possibilite a compreenséo
desse fendbmeno se faz necessario. A partir do entendimento do conceito de mudanca
organizacional, torna-se mais tangivel o reconhecimento dos fatores humanos, gerenciais e
tecnoldgicos que poderiam favorecer ou limitar a implementagdo de um novo sistema de
gestdo de processos administrativos, na modalidade eletronica, em uma organizagéo na qual o
uso do papel como principal instrumento de veiculagdo desses e de outros documentos
administrativos é culturalmente consolidado. Esse fendbmeno, por sua vez, acarreta mudanga
de paradigmas institucionais, como é o caso da implementacédo do PEN-SEI na PROGEPE da
UFRJF.

Contudo, antes que uma definicdo seja apresentada, é conveniente salientar que, de
acordo com Shirley (1976), a mudanga organizacional € um assunto largamente discutido na
literatura acerca de comportamento organizacional. Logo, a abordagem de um tema tdo
amplamente estudado ndo se constitui uma tarefa facil, considerando a variedade de
consensos (Wood Jr., 2009) e, por que ndo dizer, de conceitos a respeito do tema.

Wood Jr. (2009) esclarece que 0s universos pratico e tedrico que envolvem a pesquisa
da mudanga organizacional sdo multifacetados e evoluem de forma turbulenta, o que resulta
em um fluxo constante de inovagdo e renovagdo e, ndo raramente, em rupturas (Wood Jr.,
2009 p.3). Dessa forma, de acordo com o autor, para constru¢édo de um panorama abrangente
em uma abordagem sobre o tema “mudanca organizacional”, é preciso evitar a assuncéo de
uma postura unilateral e preconceituosa a respeito desse contetido.

Segundo Lines (2005, p. 9), “mudanca organizacional é definida como uma mudanca
deliberadamente planejada na estrutura formal, sistemas, processos ou dominio de
produto/mercado da organizacdo com o proposito de aprimorar um ou mais objetivos
organizacionais”.

Campos, Curado e Wood Jr. (1994, p. 64) definem mudanga organizacional como
sendo “qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,

humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto
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da organizagdo”. Portanto, de acordo com 0s autores, uma mudanca pode ocorrer quanto a
natureza da organizacéo, quanto a sua relacdo com o meio ambiente que a circunda e quanto a
sua forma de implementacéo.

No que se refere a natureza, a mudanga pode estar relacionada a qualquer
caracteristica da organizacéo e pode ser dividida em cinco categorias, conforme sintetizado no

Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 — Mudancas quanto a natureza

Categoria de mudanca Caracteristica
Estruturais Organograma; funcdes; tarefas
Estratégicas Mercados alvo; foco
Culturais Valores, estilos de mudanga
Tecnologicas Processos; métodos de producéao
Recursos Humanos Pessoas; politicas de formacao e selecdo

Fonte: adaptado de Campos, Curado e Wood Jr. (1994).

Quanto ao meio ambiente no qual a organizagdo esta inserida, a mudanga pode ser

\

reativa ou voluntaria. A mudanga organizacional pertencente & primeira categoria

D~

caracterizada por ser uma resposta & outra mudanga ocorrida no meio ambiente externo a
organizacdo. Ou seja, a mudanca organizacional reativa é motivada por uma alteragdo na
atmosfera que circunda a organizag&o.

A mudanca organizacional voluntaria se caracteriza por ser uma antecipacdo baseada
em expectativa, ou seja, embasada em perspectivas ou probabilidades, a organizagéo decide
mudar antes que ocorra a modificacdo no ambiente externo. Por fim, quanto & forma de
implantagdo, sdo trés possibilidades enumeradas pelos autores: “reeducativa, coercitiva ou
racional”.

De acordo com Hunt, Osborn e Schermerhorn (2007), na implantagéo coercitiva, o
agente da mudanca se vale de legitimidade, recompensas e/ou punigdes para implantar uma
mudanca organizacional planejada e unilateral. Ou seja, quando se pretende implantar uma
mudanga organizacional baseada em coergdo, o agente da mudanga, respaldado pela
autoridade de seu cargo, age unilateralmente para tentar conduzir os seus subordinados a um
novo contexto organizacional.

Dependendo das prerrogativas das quais disponha na instituicdo, como forma de
introducdo de mudancas posteriores, ele pode estabelecer um sistema de incentivo a transi¢do

por meio de premiagdo ou impor a mudancga organizacional por ameaga e/ou punigdes.
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Quanto a implantacdo racional, Hunt, Osborn e Schermerhorn (2007) esclarecem que
se trata de uma técnica de persuasdo conhecida como empirica-racional, na qual o agente da
mudanca se vale de uma estratégia de persuasdo logica, no sentido de tentar realizar a
mudanca por meio do uso de conhecimento especial, apoio empirico ou argumentos racionais.

Essa modalidade de estratégia de persuasdo parte do pressuposto de que as pessoas Sao
racionais e, dessa forma, orientam-se pela logica e pelo interesse proprio para decidir se vdo
apoiar a mudanga ou ndo (HUNT, OSBORN e SCHERMERHORN, 2007).

Nesse contexto, o poder especializado é um artificio que visa persuadir 0s sujeitos
envolvidos no processo de transicdo de que as novas circunstancias organizacionais
proporcionadas pela mudanca serdo melhores para eles do que as anteriores.

De acordo com Baldwin, Bommer e Rubin (2008) a persuasdo racional se caracteriza
pelo uso de argumentos l6gicos e fatos para convencer alguém de que a mudancga proposta €
vivel e resultard em beneficios.

Isto posto, com base nas afirmagfes de Baldwin, Bommer e Rubin (2008), pode-se
dizer que, em uma mudanga organizacional cuja implantacdo foi baseada em ideais racionais,
0 agente da mudanga utiliza argumentos logicos, fatos e exemplos de casos praticos de éxito
ou fracasso, concernentes ao contexto de transicdo organizacional, para embasar sua
argumentacdo de que a mudanca sera benéfica a instituicdo em questéo.

Segundo Hunt, Osborn e Schermerhorn (2007), as mudancas implantadas com
fundamento em estratégias de persuasdo racional tendem a ser mais duradouras do que
aquelas cuja implementacéo foi baseada em métodos coercitivos.

Por fim, quanto a implantagcdo de mudanca organizacional reeducativa, Hunt, Osborn e
Schermerhorn (2007) esclarecem que esta estratégia consiste em uma tentativa de
desenvolvimento de ideias por meio do envolvimento e da concesséo de poder. Tem por base
fundamentos essenciais e coletivos, tais como valores pessoais, normas do grupo e metas
compartilhadas, de modo que o0s sujeitos envolvidos no processo de transicdo se
comprometam com a mudanga gradativa e naturalmente.

Nessa perspectiva, como 0 poder decisorio é compartilhado, possibilitando que as
definiges relativas ao processo de mudanga sejam colegiadas, a transformagéo que tem uma
implementacdo baseada em estratégias reeducativas tende a ser duradoura, de acordo com 0s
autores.

Na concepcédo de Motta (1999), as mudangas organizacionais podem ser categorizadas
em seis perspectivas diferentes: [1] estrutural, [2] tecnoldgica, [3] estratégica, [4] humana, [5]

cultural e [6] politica. Com base nessa categorizagdo, percebe-se que o autor corrobora as
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concepcdes enumeradas por Campos, Curado e Wood Jr. (1994) e acrescenta a perspectiva
politica.

Segundo Motta (1999), na perspectiva estrutural, a organizacdo é vista como um
sistema de autoridade e responsabilidade, ou seja, um conjunto de normas e orientacdes que
determina como serd o comportamento e as a¢fes dos individuos empenhados na tarefa
comum. Nessa modalidade, Hierarquia e seus correlatos sdo compreendidos como conceitos
de maior relevancia. A eficiéncia e eficicia sdo construidas por meio da definicéo prévia do
papel formal dos funcionérios, sendo o consentimento e subordinagéo o instrumento por meio
do qual a organizagéo faz com que seus membros cumpram suas fungdes predeterminadas.

O autor ratifica que a mudanga estrutural tem foco nas disposi¢cdes formais de
responsabilidade e autoridade da organizagdo, ou seja, alteracbes que envolvam o seu
organograma, criagéo, alteragdo ou extin¢éo de cargos ou fungdes e nas tarefas desenvolvidas
no dmbito da organizagdo (CAMPOS, CURADO e WOOD JR., 1994).

Dessa forma, de acordo com Motta (1999), o agente da mudanga precisa conhecer os
aspectos institucionais legais e as formas alternativas de (re)estruturacéo da organizagéo.

Em relacdo a perspectiva tecnoldgica, o autor esclarece que essa concepcao enfatiza a
diviséo do trabalho, a especializagéo das fungdes e do tipo de tecnologia a ser empregado na
producéo organizacional.

Ha uma preocupacdo com a racionalidade do processo de produgdo e, principalmente,
com o espago, tempo, movimento, custo, qualidade e agregacdo de valor para os clientes.
Trata-se de uma modalidade de transformag&o cujo foco é o meio produtivo da organizagéo,
ou seja, é a categoria de mudanca que envolve elementos materiais e intelectuais e que é
motivada pela necessidade de incorporagdo de novas tecnologias, novos procedimentos,
equipamentos ou ferramentas ao ambiente produtor da organizagé&o.

Essa perspectiva envolve a revisdo da forma atual de execugdo dos processos com o
propdsito de aumentar a eficiéncia e qualidade dos produtos ou servigos oferecidos pela
organizacdo, pressupondo que o agente da mudanga seja conhecedor desses métodos de
producéo e das tecnologias alternativas.

Em relacdo a perspectiva estratégica, de acordo com Motta (1999), a organizagéo é
vista como um sistema aberto, circunscrito em um contexto social, econdémico e politico, com
0 qual mantém um relacionamento e que possui grande influéncia na razdo de ser da
organizagdo e nas suas decisdes. Nesse sentido, seus produtos ou servigos sdo definidos
segundo o relacionamento que a organizagdo conserva com a sociedade e com o ambiente

externo.
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Motta (1999) reitera a relagcdo dessa perspectiva de mudanga com 0s objetivos da
organizacdo, ou seja, qual tipo de mercado a instituicdo pretende atingir e qual sera o foco de
suas agdes. O autor esclarece que no viés estratégico de mudanca, o enfoque sdo as alteragdes
que se baseiam na redefinicdo da missdo ou nos objetivos empresariais e na maneira pela qual
a organizagédo planeja suas agdes.

O agente da mudanga deve dominar técnicas e instrumentos de anélise de formulagéo
estratégica, aspectos técnicos e comportamentais de decisdo e solucdo de problemas. A
mudanca, segundo a perspectiva estratégica, envolve canais de comunicacdo internos e
externos, novas formas de se pensar a organizacdo e aperfeicoamento do poder decisorio.

Motta (1999) esclarece que a alta velocidade das mudangas tem consequéncias como
desatualizacdo rapida de produtos, tecnologias e conhecimentos. Considerando que uma
postura estratégica da organizacdo é sempre baseada em um conhecimento prévio, o resultado
disso é obsolescéncia das visOes estratégicas que sdo forjadas a partir de um conhecimento
existente e, portanto, igualmente obsoleto se considerado no contexto da p6s-mudanga.

Na concepcdo do autor, tais constatacbes reforcam a necessidade do habito da
mudanca e do preparo continuo para o futuro, fazendo com que uma mudanca possa ser
considerada como estratégica quando se caracteriza pela antecipagdo a oportunidade.

As ponderacbes de Motta (1999) a respeito da antecipagdo a oportunidade coadunam
com o conceito de “mudanga organizacional voluntaria” de Campos, Curado e Wood Jr.
(2009), pois, a luz das ponderagdes do autor, essa perspectiva pode ser entendida como uma
iniciativa de mudanca que parte da organizagdo antes que ocorra uma alteragdo no ambiente
externo, que possa influenciar o seu interior, ensejando mudangas internas.

A antecipacdo a oportunidade também pode ser entendida como uma reagéo flexivel a
mudanca, ou seja, uma alteragdo no ambiente interno da organizagdo, motivada por algum
tipo de ameaga, que pode ter origem interna ou externa.

Quanto & perspectiva humana, Motta (1999) esclarece que essa concepcéao se trata de
uma modalidade na qual a organizagdo é vista como um conjunto de individuos e grupos, em
que objetivos, autorrealizagdo, os comportamentos, as interagdes individuais e coletivas,
assim como a organizagao informal sdo consideradas como fatores relevantes. Na perspectiva
humana, a formalidade e a hierarquizacdo tendem a ser consideradas como fontes de
sentimentos perniciosos ao contexto organizacional, tais como frustracdo e hostilidade entre
as pessoas.

Dessa forma, essa perspectiva se trata do tipo de mudanca que envolve os seres

humanos que compdem a organizagéo, suas rotinas de trabalho e as interagdes entre elas,
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englobando as alterages de atitude, de comportamento e a forma de participagdo dos
individuos no ambiente organizacional.

A mudanca, segundo esta perspectiva, também envolve a revisdo de préticas de
motivacdo, de lideranca, distribuicdo de poder, sistemas de recompensa, de carreira e de
aperfeicoamento pessoal, visando & satisfacdo e harmonia no ambiente de trabalho, tanto
como elementos promotores de realizagdo pessoal quanto de eficiéncia institucional. Nesse
sentido, 0 agente da mudanca precisa ser habil em lidar com pessoas e ser conhecedor da
probleméatica moderna de gestdo pessoal.

De acordo com Motta (1999), em relacdo a perspectiva cultural, a organizacéao € vista
como um conjunto de crencas, habitos e valores compartilhados coletivamente, que se
manifestam em todas as dimensdes organizacionais, tais como na estrutura, nas formas de
comunicagdo e na decisdo de qual tecnologia serd adotada pela organizacdo e como 0s
aparatos tecnoldgicos serdo utilizados. Essa modalidade se preocupa mais com o que é
coletivamente compartilhado e menos com atitudes comportamentais individuais.

Esse tipo de mudanga estd focado na alteracdo dos principios culturais coletivos da
organizagdo, de forma que, na busca por um novo sentimento de identidade organizacional
motivado pela transformacdo, novos valores, crengas, habitos, ritos, mitos, linguagens e
interesses possam ser internalizados coletivamente no &mbito da instituigdo.

Quanto a ultima modalidade, Motta (1999) esclarece que, na perspectiva politica, a
organizac8o é vista como um sistema de poder, no qual as pessoas ou grupos procuram maior
influéncia no processo decisorio. Assim como acontece com um sistema politico, o poder é
um fim em si mesmo e uma ferramenta para que determinadas ideias prevalecam sobre outras.

Nessa perspectiva, é aceito o fato de que, além das questdes de interesses coletivos, 0s
individuos que compdem as organizacdes possuem interesses individuais, relativos a carreira
e & organizagdo, que influenciam suas acdes e decisdes no sentido de maximizar seus
interesses ou conservar seus recursos de poder. Como este Gltimo ndo é ilimitado, ha disputas
internas de natureza politica por ele, resultando em conflitos, formagdo de grupos de protecéo
mutua em um jogo no qual ha alternancia entre ganhos e perdas.

Dessa forma, de acordo com Motta (1999), este tipo de mudanca foca na
reestruturagdo ou redistribuicdo do poder dentro da organizagdo, de forma que novas
prioridades de agéo possam ser atendidas.

Assim, considerando a perspectiva politica, para que o processo de transi¢do de
paradigmas tenha um maior percentual de éxito, € altamente desejavel que o agente da

mudanca tenha habilidade para lidar com conflito e seja alguém externo & organizagéo, que
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ndo esteja diretamente envolvido com suas estruturas de poder e ndo seja influenciado pelos
elementos politicos internos.

Para Elliott (1990 apud WOOD JR. 2009), a mudanca organizacional é um evento
psicoldgico complexo, um verdadeiro choque. De acordo com a perspectiva do autor, a
mudanca precisa ser muito bem gerenciada, de forma a minimizar os efeitos do “choque”
gerado pelo processo de mudanca.

Want (1990 apud WOOD JR., 2009) classifica a mudanca em cinco categorias: por
opgéo, quando uma organizagdo decide mudar sem estar sob qualquer tipo de pressdo;
operacional, para sanar necessidades especificas; direcional, quando o viés da alteragdo ¢ de
cunho estratégico; fundamental, quando a propria missdo da organizacdo é alterada e , por
fim, total, nos casos criticos, como a iminéncia de faléncia, por exemplo.

Brown (1991) afirma que a invengdo mais importante que surgird nos laboratérios de
pesquisa corporativa no futuro serd a propria corporagéo. O autor esclarece ainda que, em um
contexto no qual as empresas tentam acompanhar o ritmo das mudancas rapidas envolvendo o
universo da tecnologia e lidar com um ambiente de mercados cada vez mais instaveis, 0s
departamentos de pesquisa das organizagdes devem fazer muito mais do que simplesmente
“inovar”, no que se refere a confeccdo de novos produtos.

Na perspectiva de Brown (1991), eles devem conceber novas "arquiteturas"
tecnoldgicas e organizacionais que possibilitem a uma empresa continuar inovando ou, dito de
outra forma, a pesquisa corporativa deve ser capaz de reinventar a inovagdo (BROWN, 1991,
p. 102).

Ao se referir a esse mesmo autor, Wood Jr. (2009) ratifica a importancia que o Vice-
Presidente Coorporativo da Xerox & época dispensava ao impacto que as inovagdes
tecnoldgicas podem causar em um contexto de mudanca organizacional. Para Brown (1991),
segundo Wood Jr. (2009), a geragdo continua de produtos inovadores leva a organizacdo a
adotar novas formas de trabalho e a estar em constante renovacdo de suas praticas
administrativas. Alinhado a essas convicgdes, Harari (1991 apud WOOD JR., 2009),
considera que os principios que norteiam as mudangas organizacionais devem ser calcados
com base na concepcéo de melhoria continua.

O Quadro 2 a seguir apresenta a contribuicdo de outros autores a respeito do conceito

de mudanca organizacional.
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Quadro 2 — Definigdes de mudanca organizacional de outros autores

Autor(es) Definicao
Alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou
. externo a organizagao, que tenha apoio e supervisdo da administracdo superior e atinge
Araujo (2001) - > C
integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e
estratégico.
Bruno- Faria Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizagdo, decorrente de fatores
(2003) internos e/ou externos a organizacdo que traz algum impacto nos resultados e/ou nas
relagdes entre as pessoas no trabalho.
Fischer (2002) Processo de transformagdo continua, de larga escala, abrangente, profundo e

multidimensional.

Goshal e Tanure

Mudangas sdo as alteragBes que ocorrem em mais ou em menos intensidade na

(2004) e Tanure e | organizagdo em alguma dimensdo da empresa, devido a exigéncias internas ou externas.
Soares (2007) Transformagfes sdo alteracdes nos diferentes componentes organizacionais estratégia,
estrutura, processos e pessoas, orquestradas pelo principal lider da organizagéo.
Hall (2004) Alteracdo e transformacdo da forma com o intuito de melhor sobreviver no ambiente;

podem ser tdo Uteis quanto prejudiciais para as organizacoes.

Lima e Bressan
(2003)

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura ou nas relagdes entre a organizacdo e seu ambiente,
gue possam ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a
eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.

Nadler, Shaw e
Walton (1994)

Resposta da organizacdo as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de
manter a congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas,
arranjos/estrutura e cultura).

Pettigrew (1985)

AcOes, reacdes e interagdes entre as varias partes interessadas, na medida em que
procuram alterar a organizagdo, tendo em vista o futuro.

Porras e
Robertson (1992)

Mudanga é um conjunto de valores, estratégias e técnicas que foram cientificamente
embasadas, objetivando alteragdes planejadas no ambiente de trabalho, com o objetivo
de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.

Neiva (2004)

Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a organizagao
como um todo — finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacéo da
organizagdo com o0 ambiente —, decorrente de fatores internos e/ou externos a
organizagdo, que traz alguma consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados
organizacionais ou para sua sobrevivéncia.

Fonte: SALES (2012) e NEIVA e PAZ (2007)

As defini¢des apresentadas ratificam o universo multifacetado acima mencionado no

qual os estudos acerca da mudanca organizacional estdo inseridos. A anélise dessas defini¢oes
também possibilita a percepcéo de enfoques diversos, que englobam fatores heterogéneos, tais
como a importancia do planejamento no processo de mudanga, bem como as influéncias dos
fatores culturais e humanos nele envolvidos.

Assim, esta pesquisa poderia ainda apresentar indmeras definicdes de mudanca
organizacional, além de vérios enfoques e perspectivas diferentes acerca do tema. Contudo,
com o intuito de delimitar um caminho a ser seguido, neste estudo optou-se pela defini¢éo
proposta por Campos, Curado e Wood Jr. (1994) como vetor norteador da pesquisa, pois o
conceito apresentado pelos autores sintetiza varios elementos elencados pelos demais
estudiosos desse tema, além de possibilitar a compreensdo de que a mudanga organizacional
pode envolver desde o contexto cultural e humano da organizacdo até questdes relacionadas

a0 Seu organograma e suas tarefas.
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Com base na definicdo apresentada pelos autores acima referidos, é possivel a
compreensdo de que a mudanca pode estar presente em fatores mais ou menos complexos,
dependendo do contexto no qual aconteca e/ou da situacdo que a ocasione, e pode ocorrer em
parte ou no todo da organizacéo.

Considerando a variedade de definicbes e perspectivas que constituem 0 universo
tedrico que abrange o tema “mudanca organizacional”, que o ambiente externo as
organizagbes se encontra em constante mutagdo e evolugdo e que essas transformacdes
externas se relacionam com as organizages, ensejando mudangas em suas rotinas
administrativas e laborativas, o gestor de uma instituicdo deve ter uma visdo mais holistica do
tema e se eximir de preconceitos para que sua organizacéo tenha mais chance de ter éxito em
um processo de mudancga, afinal “informagdes preciosas eventualmente aparecem em livros
ou artigos aparentemente superficiais” (WOOD JR., 2009, p. 3).

Segundo Motta (1999), a mudanga ndo é apenas inevitdvel, mas necessaria a
sobrevivéncia da organizacdo. Ela alcanga tanto as pessoas quanto as organizagdes
diariamente, tdo gradual e imperceptivelmente quanto global e estrondosamente. Como dito
antes, a partir dos anos 1980, a mudanga organizacional passou a ser encarada como processo
de melhoria continua das organiza¢es (CAULLIRAUX, RAINHO e SELDIN, 2003).

Com base nessas ponderagdes, quando uma instituicdo se vé perante a necessidade ou
a inevitabilidade de mudanga organizacional, reside nessa circunstancia uma oportunidade de
crescimento institucional e de aprimoramento dos produtos por ela confeccionados ou dos
servigos por ela prestados.

De acordo com Motta (1999), fatos e ideias se modificam com rapidez. O tempo para
experimentos e acéo é exiguo. Como é requisito de manutencdo de existéncia da organizacéo,
ainda que seu total sentido ndo seja conhecido a priori, a mudanga devera ser perseguida e
introduzida, mesmo sem garantias de éxito. Contudo, considerando sua irreversibilidade e
seus impactos, muitas vezes surpreendentes, aprende-se que é preciso estar preparado para
ela.

Aqueles que ignoram esses fatos, segundo Motta (1999), serdo alcancados pela
mudanca de maneira mais dramatica, ou seja, ela terd de ser enfrentada de forma mais
perniciosa, envolvendo mais receio, apreensdes e incertezas.

Assim, no que se refere & mudanga organizacional, a sua complexidade, necessidade,
inevitabilidade, suas idiossincrasias e consequéncias ndo devem ser ignoradas pelos gestores
das organizagdes, sendo conveniente que este tema sempre faca parte da pauta das reunides de

planejamento das organizagdes.
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A secdo seguinte aborda como acontecem as mudangas organizacionais e os fatores

que as impulsionam.

2.2 Mudanga organizacional: como acontece

De acordo com Herzog (1991 apud CAMPQOS, CURADO e WOOD JR., 1994, p. 64),
h& trés situagBes propulsoras de mudanga, que podem ter origem tanto no interior das
organizagdes quanto nos seus ambientes externos. A primeira sdo as “crises e problemas”, que
sdo geradas por dificuldades com a estrutura da organizacéo, incapacidade de atender as
necessidades de seus clientes ou devido a recursos restritos. A segunda sdo as “novas
oportunidades”, que séo ocasionadas pela introducéo de novas tecnologias, de novos servigos
e disponibilidade de novos recursos. A terceira sdo as “novas diretrizes internas ou externas”,
que pressupde a adequacdo a novas legislacdes, adaptacdo a novas estratégias da corporacdo e
0 estabelecimento de novos sistemas de controle.

Alinhados a essas concepgOes, Hernandez e Caldas (2001) argumentam que as
organizagbes mudam em virtude da crescente competitividade, para cumprir novas leis ou
regulamentacdes, para utilizar novas tecnologias ou para atender as variagdes nas preferéncias
dos clientes ou parceiros.

Herzog (1991 apud CAMPOS, CURADO e WOOD JR., 1994) pondera ainda que, de
acordo com uma pesquisa realizada pela Coopers & Lybrand, a melhoria da qualidade, o
aumento da produtividade, a reflexdo dos valores dos novos lideres, a redugdo de custos e a
reducédo de conflitos estdo entre os motivos mais frequentes de mudangas nas organizagdes e
que ndo é raro o fato desses objetivos ou necessidades aparecerem juntos e interagindo entre
si. As ponderagdes do autor possibilitam a percepcdo de que a melhoria na qualidade dos
produtos e/ou servigos oferecidos pelas organizagfes, bem como a redugdo de custos
envolvidos nos processos de producéo (no caso dos bens tangiveis) ou execugéo (no caso dos
servigos prestados) aparecem como duas das razfes mais frequentes de mudangas nas
organizagoes.

Assim, considerando os principais motivos constatados pela pesquisa analisada e a
segunda possibilidade de elementos propulsores de mudanga enumerada pelo autor (as “novas
oportunidades” acima mencionadas), percebe-se que as novas tecnologias, em constante
transformacdo e evolugdo, podem ser compreendidas ndo apenas como um dos elementos que
motivam a mudanga nas organizagbes, mas como oportunidades de reducdo de custos e

melhoria nas rotinas administrativas de uma instituicdo, pois, conforme apresentado no
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capitulo 1 deste trabalho, as novas tecnologias, como é o caso do PEN-SEI, podem funcionar
como promotores desses dois fatores.

O que ndo significa que ndo haja um desafio implicito quando se encara uma situago
de mudanca organizacional, proporcionada pela adogdo do uso de novas tecnologias. E
conveniente salientar que essas questdes envolvem a cultura organizacional e, de acordo com
as constatacoes de Herzog (1991 apud CAMPQOS, CURADO e WOOD JR., 1994), qualquer
mudanca que envolva o contexto cultural das organizacdes se torna uma das mais dificeis de
lograr éxito ou mesmo de se concretizar.

De acordo com Dias (2013), a dificuldade de éxito de uma mudanca que englobe
elementos culturais da organizacdo se deve ao fato de que a cultura é fruto de um processo
histérico e um patrimdnio social das experiéncias coletivamente vividas e compartilhadas no
ambito de uma organizacdo. Essa cultura organizacional coletiva é transmitida aos seus novos
membros por meio do processo de socializacdo, fazendo com que a cultura daquela institui¢éo
seja composta por crencas, valores e comportamentos que, por convengdo, adquirem o status
de “inquestiondveis” e, dessa forma, passam a ter poder de influéncia nas tomadas de decisdes
da organizacéo (DIAS, 1993).

Caulliraux, Rainho e Seldin (2003) esclarecem que a cultura organizacional pode ser
dividida em trés niveis de profundidade, que caracterizardo o qudo intrinseco seus
componentes podem ser. O primeiro nivel € o da cultura observavel; o segundo é o dos
valores compartilhados e o terceiro nivel é o das pressuposi¢cbes basicas ou suposicdes
comuns.

De acordo com os autores, a cultura observavel se caracteriza por ser de facil
percepcao pelo ambiente externo, sendo composta, dentre outros elementos, por métodos de
trabalho, simbolos e rituais coorporativos.

O segundo nivel é formado pelos valores compartilhados pelos atores da organizacéo e
séo considerados como centro da cultura organizacional. S&o esses valores que impulsionam o
processo de transformacé&o de atividades rotineiras em agoes efetivas.

O terceiro nivel é o mais profundo, que engloba as suposi¢cdes em comum, ou seja, as
crencas coletivas de uma instituicdo. Essas “verdades implicitas inerentes as organiza¢es” ou
“mitos” institucionais resultam das experiéncias vividas coletivamente e sdo aceitas pelos
sujeitos que compdem a organizacao, sem a necessidade de anélise ou confirmag&o.

Ainda de acordo com os autores, culturas organizacionais muito fortes apresentam

uma maior tendéncia a resisténcia & mudancga, principalmente quando a alteracdo envolve
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fatores que v@o de encontro ao ponto de vista vigente na organizagdo (CAULLIRAUX,
RAINHO e SELDIN, 2003).

Fleury (1993) ratifica a complexidade pressuposta na mudanga organizacional quando
esta envolve fatores culturais. A autora esclarece que, na maioria das organizagdes, hd uma
tendéncia & preservagdo da cultura vigente, ou seja, os “problemas” que surgem (ou as
situacOes que ensejam algum tipo de mudancga) sdo analisados de acordo com a cultura em
vigor e apenas a conjugacdo de forgas internas e externas seria capaz de proporcionar
mudancas dos padrdes organizacionais coletivamente consolidados.

Sob uma 6tica semelhante, Shirley (1976) corrobora a concep¢do de que as mudangas
organizacionais acontecem por influéncia de forgas internas e externas as organizacdes. De
acordo com o autor, no que se refere @ mudanca organizacional, o processo acontece a partir
do surgimento de forcas que criam a necessidade de alteragdo no todo ou em partes da
organizacdo. Essas forcas podem ser “enddgenas” (internas) ou “exdgenas” (externas).

Quanto aos fatores internos que podem exercer algum tipo de influéncia nas
organizagOes, acarretando mudangas de suas rotinas, o autor destaca os conflitos
organizacionais relacionados as atividades, interacdes, sentimentos e resultados do trabalho
(SHIRLEY, 1976).

No caso das forgas externas, tratam-se de fatores que transcendem a organizagdo, ou
seja, de acontecimentos ocorridos fora do ambiente organizacional, mas que o influenciam
direta ou indiretamente. Dentre os exemplos citados pelo autor, merece destaque novamente a
questdo da tecnologia, pois, em um texto escrito nos anos 1970, ela ja se demonstrava como
elemento de grande influéncia nas rotinas das organizacdes. Além dos fatores tecnoldgicos,
Shirley (1976) enumera as mudangas em valores da sociedade, as novas oportunidades e as
limitacbes dos ambientes econdmicos, politico, legal e social dentre as principais forcas
exogenas que podem influenciar as rotinas das organizagdes.

Nessa mesma linha de pensamento, Wood Jr. (2009) esclarece que as mudangas
organizacionais sdo motivadas principalmente pelas “novas tecnologias, restricdo de recursos
e adequacdo a novas legislagdes” (WOOD JR., 2009, p. 7), ou seja, por fatores internos e
externos as organizagBes, sendo esses Ultimos, muitas vezes, alheios a vontade dos sujeitos
envolvidos no contexto organizacional.

A partir das ponderagdes dos autores acima mencionados, pode-se dizer que, para a
maioria das organizacfes do século XXI, a tecnologia pode ser elencada como um relevante
exemplo desses ultimos fatores, pois, em muitos casos, ela é externa a instituicdo, muda e

evolui independentemente da vontade dos individuos que gerenciam e/ou trabalham nas



83

organizagdes e, mais cedo ou mais tarde, acaba ensejando a mudanca de pelo menos algum
elemento interno de determinada organizagdo, como é o caso da transicdo de paradigmas
proporcionada pela implantagdo do PEN-SEI, pela qual a UFJF passa atualmente.

Morgan (2006) ratifica a perspectiva de que as mudangas organizacionais acontecem
por influéncia de fatores internos e externos quando aborda a relagéo das organizagbes com o
ambiente que as circundam. De acordo com o autor, as organizagcdes costumam ser vistas
como sistemas abertos que estdo em constante interagdo com o ambiente ao seu redor,
transformando insumos em produtos, como uma forma de criar as condi¢bes necessarias a sua
sobrevivéncia. Nessa concepgdo, os “principais problemas enfrentados pelas organizagdes
modernas provém de mudangas no ambiente externo” (MORGAN, 2006, p. 252).

Dessa forma, de acordo com as ponderagdes do autor, as mudangas do ambiente
externo no qual uma organizagdo estd circunscrita constituem seus maiores desafios de
adaptacdo. Essas adequacOes ao seu ambiente de inser¢do representam a inerente mudanga
pela qual a organizacéo tera de passar, no sentido de garantir a manutencéo de sua existéncia.

Com base na situagéo apresentada por Morgan (2006), quando se tratam dos desafios
de adequacdo das organizagbes modernas aos seus ambientes de insergdo, mais uma vez
haveria mudangas organizacionais motivadas por fatores externos, os quais estdo novamente
além da discricionariedade dos membros dessas organizacdes.

De Acordo com a perspectiva de sistemas de Morgan (2006), torna-se possivel a
compreensdo de como a mudanga acontece com base em quatro processos: teoria da
autopoieses, teoria do caos e da complexidade, cibernética e tensdes dialéticas entre opostos.

Morgan (2006) esclarece que Maturana e Varela (1980) criaram o termo autopoiesis
para designar a capacidade autorreferencial de um sistema fechado de relagdes. Assim,
segundo a perspectiva dos referidos autores, a autopoieses considera 0s sistemas vivos como
circuitos de interacdo organizacionalmente fechados e autdnomos, que fazem referéncias
somente a eles mesmos. Ao se referir a uma possivel interpretacdo da teoria da autopoiese, 0
autor esclarece que “as organizagOes estdo sempre tentando alcangar uma forma de
confinamento auto-referencial em relacdo a seus ambientes, interpretando-0s como extensoes
de sua propria identidade” (MORGAN, 2006, p. 254).

Alinhados a esses ideais, Curvello e Scroferneker (2008), esclarecem que o conceito
de autopoieses é “uma propriedade dos sistemas de se produzirem continuamente a Si
mesmos, num processo auto-referente que faz com que todo sistema vivo, psiquico ou social
seja a0 mesmo tempo produtor e produto” (CURVELLO e SCROFERNEKER, 2008, p. 11).
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Segundo Morgan (2006), na visdo de Maturana e Varela (1980), os sistemas
autopoiéticos se caracterizam por trés aspectos principais: a autonomia, circularidade e
autorreferéncia, dando-lhes a capacidade de se autocriar e se autorrenovar. Como sistemas
que se autocriam, sua propria organizacdo e sua identidade se constituem como os fatores
mais importantes dessa vertente de sistema.

Considerando que nesta perspectiva a instituicdo organiza o ambiente externo como
uma extensdo dela mesma e que ha aceitagcdo de que os sistemas possuem ambientes, mas que
a interacdo entre eles é internamente determinada, mudancas em A ndo resultariam em
mudancas em B, porque a cadeia total de relacbes € parte do mesmo padrdo autodeterminante
(MORGAN, 2006). Assim, nessa perspectiva, a mudanga deve ser buscada no interior do
proprio sistema que, por sua vez, nem sempre reage da mesma forma as iniciativas de
mudancas (CURVELLO e SCROFERNEKER, 2008).

Quanto a teoria do caos e da complexidade, de acordo com Morgan (2006), a esséncia
desses experimentos € a de que sistemas complexos e ndo lineares, como é o caso das
organizagdes, caracterizam-se por multiplos sistemas de interacdo que sdo ordenados e
cadticos simultaneamente.

Devido & complexidade e & ndo linearidade internas dos sistemas, perturbacdes
aleatorias podem produzir eventos imprevisiveis e associacbes que repercutem em todo o
sistema, gerando novos padrfes de mudanca. De acordo com o autor, 0 mais surpreendente é
que mesmo perante toda arbitrariedade que o caos pressupde, sempre surgem ordens coerentes
a partir da imprevisibilidade e do caos superficial.

Torres (2015, p. 197) ratifica essa concepcédo ao afirmar que, “a luz da Teoria do Caos,
0s proprios processos e as mudancgas sdo atratores que geram uma nova ordem. Um processo
puxa outro. Cada mudanca leva a uma nova mudanga”, o equivalente a dizer que, em
condigdes de aleatoriedade e néo linearidade, a mudancga ocorre em cadeia, ao passo que, uma
alteracdo aparentemente insignificante pode ensejar outra mais relevante, que, por sua vez,
pode resultar em outra ainda mais expressiva e assim por diante (MORGAN, 2006).

Prigogine (1997 apud TORRES, 2015, p. 197), esclarece que “sistemas ndo podem
evoluir (gerar novos padrdes) em estados de equilibrio ou préximos do equilibrio”. Nesse
sentido, ainda de acordo com a teoria do caos e da complexidade, a mudanca pode ocorrer
mediante o equilibrio de duas situacOes: se a organizagdo estd muito dispersa e cadtica, é
preciso encontrar um foco que reestabeleca a ordem, ao passo que se a organizagdo esta
demasiadamente ordenada, faz-se necessario o estimulo da desordem, de forma que o caos

incentive a circulagdo do sistema, fazendo com que ele ou se autorregule, resultando em uma
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nova vertente da situagcdo anterior, ou crie uma ordem totalmente nova, conforme visto acima
(MORGAN, 2006).

No que se refere & cibernética, Moriotti (2007) esclarece que o principal movimento
do pensamento complexo consiste em substituir a nocdo de causalidade linear (causa e efeito)
pela ideia de relagdo circular ndo linear entre causa e efeito. O autor esclarece que a
circularidade esta ligada a duas ideias essenciais, sendo a primeira delas, a cibernética, ou “a
ciéncia que estuda os sistemas de controle” (...) “no sentido de ‘manutengdo de um rumo’”
(MORIOTTI, 2007, p. 4).

O autor esclarece ainda que, onde houver seres vivos, sempre haverd relacdes
circulares, por mais lineares que parecam, pois, nessas circunstancias, os efeitos retroagem
sobre as causas e as realimentam. De acordo com o autor, essas mesmas premissas se aplicam
a sistemas ndo vivos, como as organizagdes. Assim, “os sistemas cibernéticos sdo circulares e
autorreguladores” (MORIOTTI, 2007, p. 4), fazendo com que a mudanga aconteca por meio
da constante adaptacdo dos sistemas ao ambiente que, por sua vez, também se adapta aos
sistemas em uma relacdo simbidtica (MORIOTTI, 2007).

De acordo com Morgan (2006), no que se refere & cibernética, a dindmica de um
sistema em circuito é determinada por feedbacks positivos e negativos. Considerando o
contexto das organizages, bem como a mudanca organizacional & luz da perspectiva da
cibernética, Moriotti (2007) esclarece que os feedbacks negativos procuram corrigir o modo
atual de funcionamento de determinado sistema, ou seja, estdo ligados & capacidade de
autorregulacdo de um sistema, como a propriedade que um leme direcionado para a esquerda
possui de conduzir um barco para direita e vice-versa (MORGAN, 2006), ao passo que 0S
feedbacks positivos estdo mais voltados & manutencdo do modus operandi dos sistemas
(MORIOTTI, 2007).

Morgan (2006) ratifica essa perspectiva ao ponderar que a mudanga acontece da
seguinte forma: os feedbacks negativos mantém o equilibrio e a estabilidade de um sistema
organizacional, pois estimulam a mudanca de direcdo mediante certa tendéncia, ou seja, nos
processos classificados como de feedbacks negativos, uma mudanga em uma variavel inicia
forgas contréarias que conduzem a mudanca a diregao oposta.

J& os feedbacks positivos primam pela mutagdo mais veloz. Os processos
categorizados por feedbacks positivos (nos quais mais leva a menos e menos leva a mais,
assim como acontece com as leis da matemética) sdo importantes para explicar padrdes de
mudanca mais acelerados de um sistema. Assim, hipoteticamente, uma pequena rachadura em

uma pedra acumula agua, que congela e torna a rachadura ainda maior, tornando possivel que
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terra e pequenos organismos se acumulem naquela fissura, possibilitando a germinacéo de
uma semente trazida pelo vento e assim por diante, até que toda a estrutura inicial da pedra
seja alterada pela vegetacdo que se originou por meio da mudanca de feedback positivo®’,
ocasionada a partir do acimulo inicial de 4gua em uma rachadura, em uma pedra qualquer
(MORGAN, 2006, p. 274-275).

De acordo com Morgan (2006), os mecanismos de feedbacks permitem a compreensao
do porqué de certos sistemas adquirirem ou preservarem determinada forma e de como essa
forma pode ser elaborada e transformada ao longo do tempo.

Assim, as mutagBes de género aleatdrio e evento e ligagdes acidentais, em condicdes
favoraveis, iniciam processos abertos de auto-organizagdo em sistemas de feedback positivo e
negativo, que interagem para produzir novos padrdes, que podem assumir formas

relativamente estaveis, até certo ponto (MORGAN, 2006). Dito de outra forma, “a
circularidade, ou feedback, traduz a capacidade de um sistema para manter-se em equilibrio
diante das variagcfes do meio”, permitindo a comparagdo constante entre *“os resultados de
uma acdo com um modelo pré-estabelecido” e também que, “em casos de desvios ou
imprevistos, o sistema de regulagdo” entre em jogo e faga “com que o padrdo funcional
desejado seja mantido” (MORIOTT]I, 2007, p. 4).

Finalmente, em relac@o as tensdes dialéticas entre opostos, segundo Moriotti (2007), o
vocébulo “dialética” significa didlogo entre posicdes contrarias. O autor esclarece ainda que,
na perspectiva hegeliana, toda ideia € uma tese que gera o0 seu oposto, uma antitese. Do
embate entre as duas, surge uma sintese, que é a resolucdo da contradi¢do. Nessa linha de
pensamento, as contradi¢des sempre encontram uma solucdo, ou seja, ndo sdo insuperaveis e
cedo ou tarde se conciliam de acordo com uma instancia que lhes é superior. As oposicdes
tidas como insuperaveis constituem os paradoxos ou estados de transi¢do, que cedo ou tarde
também se resolveriam em sinteses.

Alinhado a esses ideais, Morgan (2006, p. 284) pondera que os fendmenos implicam e
geram seus opostos, ou seja, 0s “opostos estdo entrelacados num estado de tensdo que também
define um estado de harmonia e de totalidade”. Nesse sentido, cada vez que uma forga atinge

seu extremo, “ela ja contém em si mesma o0s germes do oposto” (MORGAN, 2006, p. 284),

1 Em outras palavras, o autor esclarece que, em sistemas nao lineares, mudancas aparentemente insignificantes
podem ensejar grandes efeitos, como “a famosa imagem do ‘efeito borboleta’, em que uma pequena mudanga,
tdo insignificante como uma borboleta batendo as asas em Pequim pode influenciar o clima no Golfo do
México”. Na verdade, ndo é que a borboleta “cause” o novo padrao climatico (essa seria uma visao linear). A
importancia da borboleta € que, a partir de uma pequena mudanga, ela inicia uma reagcdo em cadeia de outras
mudancgas, até que uma delas possa ser um fator aleatdrio relevante, que pode catalisar mudancas de um sistema
de influéncia de um padréo de atracdo para outro (MORGAN, 2006, p. 264).
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isto €, em uma relacdo dialética, existe um fluxo de energias complementares, todavia
opostas, por meio das quais todas as tendéncias se revertem. Assim, sempre que uma situagao
atinge o seu extremo, ela se reverte e assume qualidades opostas.

O autor esclarece que, nessa perspectiva, a mudanga é autogerada e acontece a partir
das tensfes contraditorias internas entre fenbmenos que, em situagdes de climax, geram os
seus opostos. Nesse sentido, tendo em vista que estes fendmenos estéo inter-relacionados em
um estado de harmonia e totalidade, considera-se que a alteracdo de determinado ponto
influencia outro, fazendo com que ele também mude.

Morgan (2006) esclarece que novas perspectivas para o futuro sempre acarretam
oposi¢cbes ao status quo, fazendo com que as iniciativas que ensejem a mudanga
organizacional fiquem atoladas em tensdes paradoxais (tais como ser flexivel versus respeitar
as regras e planejar a longo prazo versus a necessidade de apresentar resultados imediatos).

Child e McGrath (2001 apud ABREU, MORAIS, SANTOS e SCHOMMER, 2012)
ratificam essas ponderagdes. A partir das colocagcbes dos autores, pode-se dizer que as
organizagbes contemporaneas sdo constantemente desafiadas a se equilibrarem na tenséo
estabelecida pela dualidade de forgas externas e internas que atuam sobre elas. Como exemplo
da dualidade de forcas que exerce influéncia sobre as organizacgdes, 0s autores enumeram a
necessidade pressuposta de haver consisténcia e confiabilidade, mas também flexibilidade; de
haver eficiéncia mantendo a capacidade de inovar; de haver habilidade entre a exploragéo do
conhecimento j& existente associada & busca por novas possibilidades; da necessidade de
haver definicdo de padrdes e normas, conservando a capacidade de promog&o de inovagéo e
mudanca ou, em suma, as organizacdes precisam ser capazes de lidar com a tensdo dialética
entre 0s opostos e com o paradoxo.

Assim, considerando uma visdo dialética da mudanca, de acordo com a perspectiva de
Morgan (2006) os paradoxos séo inevitaveis, pois refletem a disputa entre os opostos e o fato
de qualquer mudanga no sistema sempre conter elementos de reagéo a ela.

A partir das ponderagBes do autor, faz-se necessario o reconhecimento de que ambas
as dimensdes do paradoxo que acompanham a mudanca possuem seu mérito, afinal seria
produtivo que determinada organizacdo fosse flexivel, mas que ao mesmo tempo respeitasse
as regras e que fizesse planos de longo prazo, mas que também apresentasse resultados mais
imediatos e assim por diante. Nessa concepgdo, o paradoxo ndo pode ser resolvido pela
eliminagcdo de um de seus lados. Ambas as suas dimensdes fazem parte de um sistema maior,
no qual os elementos estdo entrelacados de forma harménica, contudo contraditoria, com

fendbmenos distintos gerando seus opostos, de maneira simétrica, continua e interdependente.
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Dessa forma, a eliminacdo de um dos pontos implicaria a eliminacdo da totalidade do sistema
em questdo (MORGAN, 2006).

Considerando a teoria dos sistemas, 0 autor conclui a abordagem esclarecendo que,
embora as quatro maneiras de ver a mudanga foquem aspectos diferentes, todas convergem no
sentido de que a mudanca se auto-organiza e é um fendbmeno emergente, que ndo pode ser
predeterminado e controlado. Assim, apesar de as teorias da administracdo serem baseadas na
premissa de que é possivel organizar, predizer e controlar a mudanca, a realidade dos sistemas
complexos é a de que isso ndo é possivel. Ironicamente, as perspectivas sobre mudanca
apresentadas por Morgan (2006) sugerem que ela se submete a regras e de que existe uma
ordem no caos, mas que essa ordem so € perceptivel a posteriori.

Em uma linha de pensamento um pouco diferente em alguns aspectos e mais classica,
Lewin (1965) considerava que a mudanca é passivel de planejamento porque se constitui um
processo composto por etapas (inicio, meio e fim).

Na viséo do autor, o status quo representa o equilibrio entre duas vertentes distintas de
forgas: as de conten¢do da mudanga e as favoréveis a ela. A titulo de referéncia, com base nas
constatacfes do autor, pode-se dizer que a mudanga acontece segundo a intensidade das
forgas que atuam sobre ela, sendo que uma forga propulsora de mudanga pode se deparar com
outra contréria a ela de menor, igual ou superior intensidade. Assim, se a intensidade da forga
repressora for menor do que a propulsora, a mudanca ocorrerd; se as forgas possuirem igual
intensidade, o equilibrio se mantém e nada acontecerd, pois uma anulara a outra e, finalmente,
se a forca repressora for superior & propulsora, a mudancga ndo ocorrera.

Dito de outra forma, o enfraquecimento das barreiras ou o fortalecimento das forgas
em prol da mudanca ja seriam o suficiente para iniciar o processo de mudanca (COLOSSI,
CONSENTINO e QUEIROZ, 2001).

Quanto as etapas do processo, segundo Lewin (1965), a mudanca acontece de acordo
com trés aspectos basicos: desgelar (se necessario) o nivel presente, mover-se para 0 novo
nivel e congelar no novo nivel (LEWIN, 1965, p. 257). O modelo de trés etapas da mudanca
de Lewin (1965) é conhecido como “descongelamento, mudanca e recongelamento” e esta
fortemente ligado a perspectiva do fator humano em processos dessa natureza.

No entendimento do autor, a primeira etapa € caracterizada pela reflexdo acerca da
necessidade de mudanga mediante uma situagdo em vigor, ou seja, quando a necessidade de

mudanca se torna nitida.
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No segundo est&gio, acontecem as alteracdes de fato, com objetivos especificos, como
o de melhorar as condigdes de trabalho da organizago, por exemplo. E nesse momento que
surgem 0s novos paradigmas e novas perspectivas.

Quanto a ultima etapa, esta fase é caracterizada pela incorporacdo da mudanga, dos
novos paradigmas, ou seja, pela assungdo coletiva de novos comportamentos, sentimentos e
atitudes que a atual condicdo pds-mudanca organizacional pressup®e, resultando em alteracéo
ndo apenas da perspectiva dos individuos inseridos no processo de transicdo, mas também da
organizagdo como um todo, ao passo que a mudanga relativa aos aspectos humanos implica
adocdo de novas praticas e politicas organizacionais que coadunem com as atuais crencas e
valores coletivos. Eis 0 modelo de trés etapas de Lewin (1965) citado por Robbins (2005) na
secédo anterior.

De acordo com Morgan (2006), a concepcdo de Lewin (1951)%, de que qualquer
mudanca em potencial encontra forcas que atuam na direcdo contréria a ela, é semelhante ao
principio dialético de que todas as coisas geram o seu oposto. Contudo, a diferenga entre as
duas concepgdes reside no fato de que, segundo Morgan (2006), no esquema de Lewin (1951)
as forcas tendem a ser externas a mudanca, mantendo as circunstancias em um estado de
equilibrio dindmico, ou seja, “descongelar” o estado de equilibrio atual por meio do reforco
dos fatores favoraveis & mudanca ou da diminuicdo ou eliminagdo das forcas de resisténcia e,
entdo, “recongelar” em um novo estado de equilibrio.

Morgan (2006) considera a visao dialética diferente, pois, como dito antes, essa linha
de raciocinio concebe o paradoxo como um produto de tensdes internas produzidas pela
assuncdo de que ambos os seus lados podem conter qualidades desejaveis.

De acordo com Robbins (2005), pode-se dizer que Kotter (1996)*, assim como Lewin
(1965), acredita que a mudanca acontece por etapas, podendo ser planejada e controlada.

Robbins (2005) argumenta que Kotter (1996) tomou por base o modelo de trés etapas
de Lewin (1965) para elaborar uma abordagem mais detalhada concernente a implementacéo
da mudanca. Kotter (1996) comegou listando 0s erros mais comuns que acontecem quando
um processo de mudanga é iniciado.

Dentre eles, a incapacidade para conceber um senso de urgéncia para a necessidade de

mudanca e de criar uma coalizdo para administra-la, auséncia de visdo para a mudanca e a

% Apesar de se tratar do mesmo texto, Morgan (2006, p. 293) cita a versdo de 1951 da obra de Lewin (“Fonte:
LEWIN, K. Field theory in social sciences. New York: Harper & Row, 1951”) e ndo a versdo brasileira em
lingua portuguesa de 1965, consultada para realizagdo deste trabalho.

% Apesar de se tratar do mesmo texto, Robbins (2005, p. 429) cita a versdo de 1996 da obra de Kotter (“Fonte:
J.P. Kotter, Leading change Harvard Business School Press, 1996”) e ndo a versdo brasileira em lingua
portuguesa de 1997, consultada para realizagdo deste trabalho.
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ineficacia de sua comunicacdo, a incapacidade para remover obsticulos para a conquista da
visao, fracasso na fixacdo de metas de curto prazo, tendéncia a declarar vitéria antes do fim
do processo e 0 ndo embasamento da mudanca na cultura organizacional.

Em seguida, Kotter (1996) estabeleceu oito passos sequenciais para superagao desses
problemas e, consequentemente, promocédo da efetivagdo bem-sucedida da mudanca. Dessa
forma, de acordo com Robbins (2005), os oito passos para a mudanca de Kotter (1996)

remetem ao modelo de Lewin (1965), conforme sintetizado no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Relagéo entre os modelos de Kotter (1996) e Lewin (1965)

Relacdo com 0 modelo de trés
passos de Lewin

Oito passos para a implantacédo de mudanca de Kotter

1. Estabelecer um senso de urgéncia para gerar uma razdo motivadora
pela qual a mudanca seria necessaria.
2. Formar uma coalizdo com forga suficiente para liderar a mudanca.
3. Criar uma nova visdo para direcionar a mudanca e de estratégias
para que ela seja conquistada.
4. Comunicar a visdo em toda a organizagao.
5. Dar autonomia aos outros para a busca da visdo, removendo
barreiras e encorajando as pessoas a assumir riscos e solucdes
criativas para os problemas.
6. Criar, planejar e recompensar metas de curto prazo que Fase do movimento (mudanga)
encaminhem a organizagdo para a nova Visao.
7. Consolidar as melhorias, reavaliar as mudangas e fazer os ajustes
necessarios Nos NOVoS programas.
8. Reforcar as mudangas por meio da demonstracdo do
relacionamento entre 0s novos comportamentos e 0 sucesso da Fase do recongelamento
organizagao.

Fonte: adaptado de ROBBINS (2005, p. 429).

Fase do descongelamento

O conjunto de informagdes enumeradas no quadro acima demonstra que o0 esquema de
Kotter (1996), apesar de mais detalhado, coaduna com o modelo de Lewin (1965) no sentido
de que o processo da mudanca é segmentado. Consequentemente, essa caracteristica
conferiria ao referido processo de transicdo de paradigmas a possibilidade de planejamento e
controle de suas etapas.

A se¢do seguinte aborda as possiveis consequéncias que uma mudanga organizacional

pode acarretar.

2.3 Mudanga organizacional: possiveis consequéncias

As duas Ultimas décadas do século passado foram marcadas por varias transicdes
paradigmaéticas que aconteceram em diferentes segmentos da sociedade, trazendo consigo
consequéncias, necessidades de adaptacéo, novos conceitos e novas formas de percepgéo e de

relacionamento com o mundo ao redor.
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A respeito da relacdo entre a mudanca de paradigmas e suas possiveis consequéncias,
Oliveira (2010) esclarece que nas duas décadas finais do século XX, o continente europeu foi
palco de importantes acontecimentos histéricos® que causariam significativas mudancas no
contexto global e que ainda hoje produzem implicagdes para todo mundo.

De acordo com a autora, essas mudancgas séo fruto do fim do regime comunista e do
afloramento de um capitalismo selvagem e apatrida, que proporcionou transformagdes ndo
apenas no universo econdmico, mas também nos campos politicos, sociais e culturais,
resultando em uma nova ordem mundial (OLIVEIRA, 2010, p. 163).

A autora esclarece que, de forma sucinta, pode-se concluir que o final do século XX
foi marcado pela ocorréncia de transformagdes estruturais na sociedade e que essas
modificacdes foram consequéncias de uma revolugdo tecnoldgica, da formacdo de uma
economia global e de mudancas culturais ocorridas naquele periodo.

No universo das organizagOes e das mudangas organizacionais ndo foi diferente. O
Muro de Berlim separou a Alemanha Oriental capitalista da Alemanha Ocidental comunista
por quase trés decadas. Com a sua queda em 1989, houve uma série de mudancas em
organizagdes do lado comunista daquela nagéo, que podem ser classificadas como “reativas”,
de acordo com Campos, Curado e Wood Jr. (1994, p. 64). Ou seja, com a reunificacdo do
pais, as empresas e fabricas do lado ocidental tiveram de competir com as capitalistas do
outro lado, que, por sua vez, eram mais eficientes do que as organizagdes comunistas.

Esse contato “forgado” entre as organizagdes capitalistas e as comunistas fez com que,
inevitavelmente, estas ultimas passassem por mudancas organizacionais de natureza reativa,
isto é, modificagbes no interior das instituicbes causadas por alteragdes na atmosfera que as
circundavam®.

Como consequéncia da nova realidade provocada pelo contato com o capitalismo,
organizagdes fundadas no lado comunista foram a faléncia e as &reas nas quais esse evento
ocorreu jamais conseguiram se recuperar totalmente do impacto econdmico que sofreram,
fazendo com que, até nos dias atuais, a renda do lado oriental da Alemanha seja menor do que
a do ocidental (ESTADAO, 2018).

Outro exemplo de mudanga reativa ocorrida nos anos 1990 aconteceu com as

empresas Wherehouse Entertainment e Tower Records. De acordo com Robbins (2005), antes

¥ Em relagéo aos acontecimentos relevantes do final do século XX que teriam poder de influéncia mundial,
dentre outros, a autora enumera a queda do Muro de Berlim (1989), a desintegracdo da Unido Soviética, a
formacdo de blocos econdmicos regionais (MERCOSUL, Unido Europeia, NAFTA, etc.) e a “Terceira
Revolucdo Industrial”, caracterizada pelo significativo desenvolvimento cientifico e tecnoldgico presenciado
nesse periodo (OLIVEIRA, 2010, p. 163 e 164).

% Conforme abordado na secéo 2.1.
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da expanséo da microinformética e da Internet nos anos 1990, essas empresas estadunidenses
experimentavam um répido crescimento e alta lucratividade. Naquela época, segundo o autor,
0s jovens buscavam oportunidade de variedade de titulos e de precos competitivos em
megalojas.

Com a popularizacdo da Internet, o mercado mudou. A prética de baixar musicas da
rede mundial de computadores (tanto de maneira legal quanto ilegal) fez com que a venda de
CDs diminuisse significativamente, impactando diretamente as receitas daquelas organizacoes
e as de tantas outras vinculadas ao mercado fonogréfico.

Outras empresas voltadas a uma vertente mais tecnoldgica de negdcios, como a
Amazon.com, por exemplo, passaram a oferecer esses produtos aos interessados, ou seja,
musicas e albuns em formato digital, principalmente ao publico mais jovem.

Como consequéncia dessa nova realidade ocasionada pela mudanga do mercado e da
forma de relagdo com ele, nos anos de 2003 e 2004, a Wherehouse Entertainment e a Tower
Records foram respectivamente a faléncia (ROBBINS, 2005, p. 422).

De acordo com Oliveira (2010), com o fim do socialismo ocorrido a partir da queda do
Muro de Berlim, o final do século XX também se constituiu como o periodo no qual a
globalizagéo, que teve inicio na década de 1970, atingiria o seu apice. Oliveira (2010) relata
que a globalizag&o representou bem mais do que a mera integracdo mundial da economia. Ela
caracterizou uma série de mudancas de cunho econémico, social e cultural que, com o passar
do tempo, também trariam consequéncias.

Como visto na secdo 2.1, Kotter (1997) reitera que, em virtude do mercado
globalizado, as empresas precisam manter um estado de constante aperfeicoamento nédo
apenas para ter condi¢des de competir, mas de sobreviver. As ponderagdes de Oliveira (2010)
estdo alinhadas as de Kotter (1997) na medida em que o autor ratifica que a globalizacdo esta
sendo impulsionada por um vasto e poderoso conjunto de forcas ligadas a mudanga
tecnoldgica, a integracdo econdémica mundial, a0 amadurecimento do mercado interno dos
paises mais desenvolvidos e ao colapso do comunismo em todo o mundo (KOTTER, 1997, p.
18). De acordo com Kotter (1997), organizacdo alguma estd imune as influéncias da
globalizacdo, das mudancas que ela pode trazer e das consequéncias que estas alteragdes
podem causar.

Com base em Robbins (2005), pode-se dizer que uma das consequéncias que a
economia globalizada acarreta € alteracdo da forma como a competicdo entre as empresas
acontece. Segundo o autor, com a globalizacdo, a concorréncia pode estar na mesma rua, no

mesmo bairro, na mesma cidade ou em um pais do outro lado do mundo.
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Robbins (2005) ressalta ainda que as empresas que objetivam o éxito e a manutengao
no mercado terdo de ser “flexiveis”, ou seja, capazes de mudar para se adaptar & concorréncia.
Para tanto, 0s sujeitos que constituem essas organizacdes terdo de ser igualmente “flexiveis”.
Eles terdo de ser capazes de se adaptar a mudancas rapidas e, por vezes, radicais (ROBBINS,
2005, p. 423).

Ao se referir as organizagdes do século XXI, Kotter (1997) esclarece ainda que a
velocidade da mudanga no mundo organizacional ndo vai diminuir tdo cedo, que a
concorréncia na maioria dos setores de atividade ird aumentar nas proximas décadas e que as
empresas provavelmente vdo se deparar tanto com obstaculos ainda mais terriveis quanto com
oportunidades maravilhosas, ambos proporcionados pelos efeitos da globalizacdo da
economia, relacionadas as tendéncias sociais e tecnoldgicas (KOTTER, 1997, p. 163).

Como exemplo dessas “oportunidades maravilhosas” que as institui¢cdes teriam no
século XXI, mais uma vez o uso de novas tecnologias pelas organizac@es é digno de destaque,
afinal “a tecnologia estd mudando o trabalho e as organizagdes, (...) 0s computadores agora
sdo comuns em todas as empresas; telefone celular est4 se tornando um artigo de primeira
necessidade (...)”(ROBBINS, 2005, p. 422).

Assim, como dito antes, com base nas ponderagdes dos autores, pode-se chegar a trés
possiveis conclusBes: primeira - em um cenério de globalizacdo, a mudanca ndo é apenas um
quesito de ganho de competitividade para as organizagdes, mas de sobrevivéncia, segunda -
que a velocidade das transformacdes externas as organizagdes passou a ser impositora de
mudancas em seus interiores e terceira - que 0 uso e o dominio da tecnologia se constituiriam
como um diferencial competitivo para as empresas.

Com isso, como provavel consequéncia de mudangas muito frequentes e velozes e da
pressdo subentendida nesses processos (a politica do "mude ou morral!”, de acordo com
Robbins, 2005), Kotter (1997) esclarece que as tipicas organizac¢des do seculo passado ndo
operavam bem a mudanga. A estrutura, os sistemas, as préaticas e a cultura frequentemente se
constituiam mais como obstaculos do que como facilitadores para a mudanga em um ambiente
de constante e rapida transformacéo, exigindo habilidade dos gestores para lidar com essa
situacdo, afinal, “em um mundo que muda latentemente tudo o que uma organizagdo precisa é
de um bom executivo no comando” (KOTTER, 1997, p. 165).

O autor esclarece ainda que, em um mundo em constante transformacéo, o trabalho em
equipe é extremamente Gtil. De acordo com Kotter (1997), até mesmo o individuo mais
talentoso ndo tera tempo ou sabedoria suficiente para absorver sozinho todas as vertentes de

mudancas das organizagdes concorrentes. Ele também néo serd capaz de transmitir todas as
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suas decisbes a centenas ou milhares de outros individuos que compdem determinada
organizacdo e raramente terd carisma ou habilidade para conseguir, sem ajuda, os adeptos
para a mudanca, dentre um grande nimero de pessoas inseridas naquele contexto (KOTTER,
1997, p. 165-166).

O autor salienta ainda que a consequéncia da mudanca pode ser o sofrimento, pois
“sempre que comunidades humanas sdo forcadas a se ajustar a condigdes de reformulagdo,
sempre enfrentam a dor” (KOTTER, 1997, p. 4). Motta (1999, p. xiv) pondera que “mudanca
é um Onus, pois requer que a pessoa reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar, se inter-
relacionar e criar significados para a sua propria vida”.

Nesse sentido, com base nas colocagbes dos autores, percebe-se que, como dito antes,
as organizagdes precisam mudar constantemente para adquirir competitividade e sobreviver
no mercado globalizado. Contudo, ndo se pode ignorar o fato de que elas sdo compostas por
pessoas, com toda a sua complexidade cognitiva e cultural.

Assim, os individuos inseridos em um contexto organizacional de mutagdo e
adaptacdo também estdo sujeitos aos efeitos da mudanga. Portanto, para que os procedimentos
de transformacdo ou adequacgdo sejam bem-sucedidos e contem com 0s menores niveis de
consequéncias negativas possivel, o fator humano se constitui como uma variavel importante
a ser considerada no processo.

Lines (2005), no que se refere as reagBes dos individuos & mudanca, esclarece que
algumas caracteristicas percebidas nesse processo sdo associadas a fatores positivos e outros a
fatores negativos. O autor esclarece ainda que os individuos podem reagir emocionalmente
ao0s seus primeiros contatos com a mudanga e que as informagdes acerca desse assunto podem
suscitar sentimentos como frustracdo, entusiasmo ou medo.

Nessa mesma linha de pensamento, Vergara e Silva (2003, p. 11) argumentam que
geralmente os discursos de quem experimenta a mudanga no ambito de suas organizagdes ndo
séo apenas relatos, mas depoimentos carregados de emogao.

Alinhados a esses ideais, Andrade, Bortolotti e Souza Jr. (2010) reiteram que, do
ponto de vista do individuo, a mudanga pode gerar emogdes diversas e adversas, tais como,
otimismo e medo, entusiasmo e ansiedade, desafio e resisténcia, energia e incapacidade,
motivacao e receio, ambiguidade ou pessimismo (ANDRADE, BORTOLOTTI e SOUZA JR.,
2010, p. 2).

Com base nas ponderacdes dos autores, corrobora-se a questdo trazida anteriormente,
ou seja, o fato de que a relagéo entre a mudanga organizacional e 0s sujeitos que compdem as

7

organizagbes é complexa, envolvendo fatores culturais, cognitivos e paradigmas
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consolidados, fazendo com que uma das consequéncias da mudanga seja a alteracéo
significativa da forma como esses sujeitos compreendem sua relagdo com o mundo e com a
organizagdo em si (SILVA e VERGARA, 2003, p. 11).

De acordo com Silva e Vergara (2003), do ponto de vista dos estudos
comportamentais, cujo foco principal de anélise é o comportamento diretamente observavel
dos individuos, pouca ou nenhuma atencdo € dada aos processos internos e inconscientes,
fazendo com que os individuos sejam vistos como seres racionais, que mudam de atitude
conforme as informagdes que recebem e com seu interesse. Tal perspectiva estaria fadada ao

fracasso, pois:

(...) atentativa de compreensdo do comportamento humano no contexto da mudanca
organizacional ndo pode, em qualquer hipétese, ignorar outros fatores, tais como: a
personalidade dos individuos; as diferentes histdrias pessoais e profissionais dentro e
fora da organizacdo; as diferencas de posi¢des ocupadas e de oportunidades
percebidas pelos individuos no contexto; os diferentes tempos com os quais cada um
evolui no processo de reconstrucdo de suas identidades; e 0 momento pessoal, até
mesmo as variagdes de estado de espirito, de um mesmo individuo (SILVA e
VERGARA, 2003, p. 19).

Os autores esclarecem ainda que, de acordo com Vince e Broussine (1996), trés
elementos importantes devem ser levados em consideragdo para que se possa entender a
relagdo entre os fatores emocionais e a mudanca organizacional.

O primeiro é o paradoxo caracteristico entre a clareza e a incerteza, assim como a
relacdo naturalmente contraditoria entre as emocdes individuais e as agdes organizacionais.
Trata-se de um paradoxo porque, de acordo com os autores, quanto mais 0s individuos tentam
ocultar essas contradi¢cdes de maneira racional, mais imersos nelas eles ficam.

O segundo fator estd relacionado aos diversos mecanismos de defesas contra
ansiedade que os individuos utilizam inconscientemente, com o objetivo de lidar com a
mudanca organizacional. Dentre esses mecanismos, 0S autores enumeram 0S Seis mais
importantes: (i) bloqueio de experiéncias desagradaveis da memoria; (ii) o retorno a acbes que
tenham fornecido alguma seguranga anteriormente; (iii) a transferéncia das falhas pessoais
para os outros; (iv) a formacdo de reacdo, ou seja, a manifestacdo excessiva de sentimentos
opostos aqueles que sdo ameacadores; e (v) a recusa em aceitar uma realidade incbmoda
(SILVA e VERGARA, 2003, p. 3).

A terceira questdo enumerada pelos autores se refere a associag¢do entre o inconsciente
dos individuos e 0s processos organizacionais e também as relacbes sociais de poder, que
possibilitam a criacdo de estruturas bésicas que viabilizam a mudanca. Dentre os trés
elementos abordados pelos autores, merece destaque o segundo, afinal, conforme ponderam

Andrade, Bortolotti e Souza Jr. (2010, p. 4) *“as pessoas que sdo afetadas pela mudanca
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experimentam certas desordens emocionais, envolvendo uma sensagdo de perda, de incerteza
e de ansiedade”.

Assim, com base nas ponderacdes de Vince e Broussine (1996 apud SILVA e
VERGARA, 2003) e de Andrade, Bortolotti e Souza Jr. (2010), pode-se dizer que uma
consequéncia bésica da mudanca, dependendo da intensidade das alteracbes e do grau de
abrangéncia emocional das pessoas envolvidas, € o combate inconsciente a ansiedade em um
primeiro momento e/ou a geragdo desse sentimento nos sujeitos envolvidos no processo em
uma segunda etapa.

Por conseguinte, conforme demonstrado acima, um individuo que se depare com uma
situacdo de mudanca tende a reagir a ela de forma inconsciente, considerando 0s seus
mecanismos naturais de defesa contra a ansiedade. Além disso, quando esse individuo é
afetado pela mudanca, ele tende a experimentar esse sentimento.

Almada, Guimarées e Marques (2016, p. 12) esclarecem que, com base nas grandes e
significativas mudancas e transformacBes vivenciadas pela sociedade no século passado
(algumas delas abordadas no inicio dessa sec¢éo), Albretch (1990) definiu o século XX como a
era da ansiedade. Os autores esclarecem ainda que a ansiedade tem origem na necessidade de
adaptacdo do individuo, que rapida e permanentemente tem de se adequar as novas condicdes
de naturezas fisica, psicoldgica ou cultural, para minimizar o medo das incertezas em relagéo
ao futuro.

Alinhada a esses ideais, Moscovici (1993) esclarece que a consequéncia de
determinada mudanca quando proposta em um ambiente de trabalho quase sempre é o
desenvolvimento de uma percepgdo de ameaca coletiva ao status quo, a zona de conforto e
seguranga dos individuos envolvidos no processo, um elo inicial em uma corrente de reacgéo
em cadeia, pois essa percepcdo de ameacga deflagra outras reagbes, no sentido de que o
equilibrio inicial seja reestabelecido. A autora esclarece ainda que as reacfes ao desequilibrio
podem ser fisioldgicas, psicoldgicas e sociais. Robbins (2005, p. 439) ratifica essa perspectiva
ao afirmar que “quando uma pessoa passa por uma situagdo de estresse, seus sintomas podem
ser fisicos, psicol6gicos ou comportamentais”.

Segundo Moscovici (1993), as reacdes fisiologicas sdo reacbes naturais do corpo, tais
como aumento da pressdo sanguinea ou da temperatura corporal. As psicoldgicas sdo
mecanismos de defesa do equilibrio emocional, tais como: blogueio ou seletividade
perceptiva, distracdes ou esquecimentos, lapsos de linguagem e racionalizagfes que, as vezes,
podem vir acompanhadas de reacBes fisiologicas que, por sua vez, podem resultar em

distdrbios psicossomaticos eventuais.
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Moscovici (1993) esclarece que um individuo nessas condigBes pode apresentar
diversas comorbidades em decorréncia da sensagdo de ameaga, ansiedade e estresse. Dentre
elas, a autora enumera Ulceras, hipertensao, insdnias, tosses e alergias.

Almada, Guimarédes e Marques (2016) ratificam essas ponderacdes ao esclarecerem
que uma das consequéncias das excessivas mudangas para as quais os trabalhadores ndo estdo
psicologicamente preparados € o estresse ocupacional, ou seja, aquele relacionado ao
ambiente laborativo dos sujeitos envolvidos nesses processos de mudanga (FRENCH, 1983
apud ALMADA, GUIMARAES e MARQUES, 2016).

J& as reagBes sociais, de acordo com Moscovici (1993), sdo aquelas que se situam em
um plano mais racional, isto é, o movimento de defesa dentro dos padrbes sociais
estabelecidos, sendo mais frequentes nas organizagdes como fatores de reforgo crescente da
burocracia. Apesar de essa argumentacdo estar alicercada na razdo, ela é um reflexo dos
componentes emocionais tipicos dos mecanismos de defesa do equilibrio interno.

Ainda segundo a autora, as ameagas percebidas no processo de mudanga podem ser
reais ou imaginarias, mas em ambos 0s casos, suas consequéncias sao bem reais. Nesse
sentido, 0 agrupamento dessas reacfes € o que se convencionou chamar de “resisténcia a
mudanca” (MOSCOVICI, 1993, p. 40).

A partir das constatacbes da autora, torna-se admissivel observar que nos estudos
feitos por Silva e Vergara (2003), dentre outros possiveis mecanismos de defesa contra
ansiedade, os seis principais elencados pelos autores estudados por eles estdo direta ou
indiretamente relacionados a resisténcia & mudanca. Moscovici (1993) esclarece ainda que a
resisténcia é, portanto, uma fase inicial prevista em qualquer processo de mudanca.

Com base nessas conclusdes, considerando que, como dito antes, a resisténcia € tdo
inevitdvel quanto a mudanca em si, este elemento deve fazer parte do planejamento de
processos de mudanga organizacional que aspirem ao éxito. O tema da “resisténcia a

7

mudanca” é abordado na segédo seguinte.

2.4 Mudanga organizacional: possiveis reac¢oes individuais e coletivas mediante um
cenério de transicio de paradigmas

Desafios sdo naturalmente inerentes a um processo de mudanga organizacional de
grandes propor¢des, como € o caso da implementacdo do PEN-SEI na UFJF, podendo haver
resisténcia durante a transicdo de paradigmas por parte dos sujeitos envolvidos no processo,
considerando que “uma das reacOes possiveis diante da mudanca organizacional é a
resisténcia & mudanca” (BORGES, MARQUES e MORAIS, 2011, p. 2).
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Outro elemento que reforca essa concepgdo € o fato de que a teoria tende a apontar a
resisténcia & mudanca, ou seja, qualquer iniciativa de manutencéo do status quo mediante uma
pressdo para modifica-lo, como uma das principais barreiras ao éxito de um processo de
mudanca organizacional bem-sucedido (ZALTMAN e DUNCAN, 1977; KURTZ e
DUNCAN, 1998; COGHLAN, 1993 apud HERNANDES e CALDAS, 2001).

De acordo com Hernandez e Caldas (2001), a expressdo “resisténcia & mudanga” €
creditada a Lewin (1947). Conforme visto na segéo anterior, Lewin (1947, 1951) desenvolveu
a teoria do campo de forga para exemplificar a desestabilizagdo do status quo e a mudanga
organizacional provocada por ela. Para ele, as organizagdes poderiam ser consideradas
processos em um equilibrio “quase-estacionario”. O processo ndo estaria em equilibrio
constante, apresentando oscilagdes ao redor de determinado nivel. Ou seja, haveria sempre um
equilibrio entre as forgas propulsoras de mudancas organizacionais e as de resisténcia a essas
transformacgdes.

Dessa forma, a inércia organizacional seria quebrada, resultando em mudancas,
quando as forgas desestabilizadoras fossem maiores do que as de resisténcia. No caso
contrério, ou seja, se as forcas de resisténcia tivessem uma intensidade igual ou menor a das
forgas desestabilizadoras, o equilibrio prevaleceria e ndo haveria mudanca organizacional. A
resisténcia a mudanca seria resultante da tendéncia do individuo ou de um grupo a se opor as
forgas sociais que objetivam romper o equilibrio e levar a organizacdo a um novo patamar
(HERNANDEZ e CALDAS, 2001; CAULLIRAUX, RAINHO e SELDIN, 2003).

Hernandez e Caldas (2001) esclarecem ainda que Lewin (1947) acreditava que tanto o
individuo quanto o grupo poderiam ser considerados como “pontos de aplicagdo” das forcas
sociais. Nessa perspectiva, o individuo poderia até apresentar um padrdo diferente da
comunidade da qual faz parte, mas que o grupo tendia a exigir uniformidade de
comportamento de seus membros ao passo que, quando um individuo apresentava um
comportamento divergente do padrdo coletivo, poderia ser ridicularizado ou mesmo excluido
daquela congregagao.

A esse respeito, o proprio Lewin (1965) defendia que, considerando a possibilidade de
ridicularizacdo e/ou afastamento, “a maioria dos individuos, por isso, se mantém bem
proximo do padrdo do grupo a que pertencem ou a que desejam pertencer” (LEWIN, 1965, p.
254). Ou seja, na perspectiva do autor, o nivel do grupo ndo é apenas um nivel de equilibrio
resultante de qualquer forca dada pelas circunstncias. Ele € um nivel que frequentemente
adquire valor, que possui poder de influéncia sobre os membros que o compdem, fazendo

com que estes Ultimos tendam a agir e pensar de acordo com os padrdes do grupo. No que
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tange ao comportamento coletivo, o autor esclarece que “os habitos sociais geralmente sdo
considerados como obsticulos a mudanca” (LEWIN, 1965, p. 253).

Robbins (2005) ratifica essa perspectiva ao ponderar que os individuos criam hébitos
ou respostas programadas para enfrentar a complexidade da vida. Quando se deparam com
uma situacdo de mudanca, a tendéncia dos sujeitos em agir conforme o habito se transforma
em fonte de resisténcia. Dessa forma, no que se refere as crengas compartilhadas, quanto
maior for o valor social de um determinado padréo do grupo, maior serd a resisténcia, ou seja,
a tendéncia de alguns de seus integrantes de se afastar desse nivel (LEWIN, 1965, p. 256),
fazendo com que a resisténcia a mudanca dependa parcialmente do valor do padréo do grupo.

Seguindo essa linha de raciocinio, se, por meio de determinado procedimento, a
intensidade do padréo fosse reduzida ou se o nivel de percepcéo individual desse padrdo como
positivo fosse diminuido, consequentemente a resisténcia individual & mudanca também
tenderia a se tornar mais amena. De acordo com essas constatacdes, em tese, seria mais facil
mudar as crencas dos individuos simultaneamente em um grupo do que realizar a mesma
empreitada em cada um, separadamente (LEWIN, 1965).

Hernandez e Caldas (2001) defendem que, ao contrario do que pressupdem o0s
modelos tradicionais de resisténcia & mudanca, os individuos ndo resistem homogeneamente.
Ou seja, na perspectiva dos autores, a resisténcia é tanto um fator individual quanto grupal,
podendo variar de uma pessoa para outra em fungdo de moderadores individuais e
situacionais.

Em relacdo aos moderadores individuais, 0s autores esclarecem que esses elementos
estdo relacionados as caracteristicas dos sujeitos que influenciam seu processo cognitivo. De
acordo com Hernandez e Caldas (2001), a literatura sobre o assunto inclui, entre as variaveis,
tanto atributos da personalidade como dogmatismos, empatia, habilidade em lidar com
abstragOes e aversdo ao risco quanto valores culturais e crengas, dentre outros.

Hernandez e Caldas (2001) argumentam que a realidade é entendida como um
fendmeno pessoal, definida pelas necessidades, valores e experiéncias dos individuos, fazendo
com que o0s sujeitos reajam a realidade percebida por eles e ndo necessariamente a realidade
objetiva dos fatos. Assim, considerando que os individuos percebem objetos e acontecimentos
de formas diferentes, hd de se esperar que suas reagdes individuais & mudanca sejam
igualmente distintas.

Nessas circunstancias, de acordo com a perspectiva dos autores, em uma situagéo de
mudanca organizacional, dois individuos podem reagir a esse processo de maneiras diferentes,

dependendo, por exemplo, do grau de dogmatismo que eles possuam. Assim, um individuo
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que apresenta maior intensidade de dogmatismo (que é a propensdo a rejeitar ideias novas)
tende a adotar um comportamento mais resistente do que o de outro individuo que apresenta
uma intensidade mais branda dessa caracteristica em sua personalidade.

Em uma concepgdo semelhante, no que tange as reac@es individuais e coletivas em um
cenério de mudanca organizacional, Nonaka e Takeuchi (2008) esclarecem que barreiras
individuais e organizacionais podem dificultar o processo de mudancga nas organizagdes.

Segundo os autores, as barreiras individuais estdo relacionadas as dificuldades que as
pessoas tém de lidar com novas situagdes e contextos e de assimilar novos conhecimentos. Os
autores argumentam ainda que, de acordo com Varela, Thompson e Rosch, (1992), os seres
humanos justificam suas crencas sobre o que é verdade de acordo com suas prdprias
experiéncias. Nesse sentido, sempre que uma pessoa se depara com uma nova alimentagéo
sensorial (um estimulo, como uma declaracdo de um colega, um e-mail ou uma cancéo) ela
tende a aborda-la segundo suas experiéncias, ou seja, ela tende a associar a informag&o nova
aquilo que ela ja viveu, a conhecimentos que ela ja tem.

Dentre as barreiras individuais, Nonaka e Takeuchi (2008) destacam o processo de
acomodacdo limitada e as experiéncias de ameaca & autoimagem dos colaboradores. Na
perspectiva dos autores, a acomodagdo esta relacionada a capacidade que um individuo tem
de assimilar uma nova situacdo. Nesse sentido, quando esse individuo se depara com uma
situacdo da qual ndo possui um entendimento claro de como agir, ele precisa dar significado a
essas novas informagGes e acomodar esses novos elementos em seu processo de
aprendizagem. Quando a acomodagédo se torna extremamente desafiadora e envolve uma
situacdo na qual a experiéncia profissional ndo é suficiente, uma tarefa muito complexa ou
termos muito técnicos, ocorrem barreiras individuais aos novos conhecimentos (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008).

Alinhados a esses entendimentos, Davenport e Prusak (2003) ponderam que uma
simples melhoria de processos ndo basta para fazer com que todos se filiem a mudanca em
pauta, porque nem as pessoas nem as organizacdes sdo extremamente logicas, sendo ambas,
na maioria das vezes, “relativamente racionais”. Nesse sentido, as pessoas fazem o que lhes
parece racional com base em suas proprias experiéncias, por mais irracional que isso possa
parecer a um observador externo.

Nonaka e Takeuchi (2008) esclarecem ainda que, de acordo com a termologia
desenvolvida pelo psicdlogo do desenvolvimento Jean Piaget (1960), as pessoas lidam com a
alimentagdo sensorial por meio de processos de assimilagdo e acomodagdo. De acordo com

essa perspectiva, o cérebro tem “fome” de alimentagdo a partir do ambiente que o circunda. A
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assimilacdo é o processo por meio do qual os seres humanos integram esses dados as suas
experiéncias. Em outros termos, as pessoas déo sentido ao mundo por meio da assimilagéo.

Hernandez e Caldas (2001) desenvolveram um modelo individual de resisténcia a
mudanca composto por sete estagios, que podem gerar quatro tipos de resultados, sendo que a
primeira etapa (exposi¢do a mudanca ou inovagdo) é caracterizada pelo contato inicial do
individuo com a intengdo de mudanca ou informacdes sobre ela. Nesse estagio, dependendo
das condicBes objetivas do ambiente e da relacdo mantida entre o individuo e seu meio,
podera haver interpretacdes diferentes para 0 mesmo estimulo, dentro da mesma atmosfera.

Durante o segundo estagio (processamento inicial), o individuo ira contrabalangar os
atributos percebidos na mudanga com as consequéncias vislumbradas, com base em suas
vivéncias. O resultado dessa comparagdo € critico para determinar se, no terceiro estagio
(resposta inicial), ele apresentard uma aceitacdo ou rejeicdo preliminar & mudanca. Este
processo pode resultar em percepgéo de baixa, moderada ou alta consisténcia.

A consisténcia esté relacionada ao nivel de aceitabilidade que resulta da comparacédo
entre os atributos da mudanca e as vivéncias individuais, em uma relagdo diretamente
proporcional, ou seja, quanto mais admissivel for o resultado dessa comparagéo, maior seré o
grau de aceitabilidade em relagéo & mudanca.

A consisténcia moderada é caracterizada pela percepcao individual de que os atributos
e consequéncias da mudanca sdo parcialmente aceitdveis. J& na percepcdo de alta
consisténcia, as vantagens e efeitos da alteracdo sdo considerados como admissiveis pelo
individuo, fazendo com que ele se mostre mais propenso a aceitar a mudanca e/ou a inovagdo
proposta.

Por fim, a resisténcia a mudanca esta relacionada diretamente a baixa consisténcia,
pois, nessa modalidade de percepcdo, o individuo ndo consegue atribuir um sentido a
mudanca, optando por rejeita-la.

Vasconcellos (2012, p. 34) ratifica esse entendimento ao afirmar que “se néo
compreendemos 0 que vemos, N80 0 Vemos, OU Seja, € preciso ‘crer para ver’, e ndo como se

diz geralmente: “ver para crer’”. Dessa forma, com base nas colocagdes da autora, se a nova
informacdo que a mudanga proporciona aos sujeitos envolvidos no processo de transi¢cdo néo
fizer sentido para eles, ndo haverd assimilacdo daquela mudanga.

No quarto estagio (processamento estendido), o individuo ira avaliar mais
cuidadosamente as inconsisténcias encontradas na contraposi¢do dos atributos da mudanga

pretendida e sua percepgdo, com o objetivo de diminuir sua dissonancia. Esse processo
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resultard em reconhecimento das vantagens da mudanca ou confirmagdo das ameacas
adjacentes a ela, podendo, em alguns casos, resultar em ambas ao mesmo tempo.

No quinto estagio (aceitacdo e resisténcias emocionais), formam-se, geralmente de
maneira automatica, as emocdes e estdgios mentais relativos & avaliacdo e comparacdes
conscientes e inconscientes feitas entre a situagéo real e a almejada. Se a mudancga proposta
foi percebida como benéfica, havera emocdes positivas e a resisténcia, nesse contexto, serd o
resultado da formag&o de emocdGes negativas.

No sexto estdgio (integracdo), as emocoes e respostas cognitivas produzidas no estagio
anterior serdo internalizadas pelo individuo e o sétimo (conclusdo) reflete quatro possiveis
comportamentos que ele pode adotar: resisténcia; deciséo de superar a resisténcia; indecisao;
adog&o (ou teste) da mudanca.

Alinhados a esses ideais, Caulliraux, Rainho e Seldin (2003) informam que todo
processo de mudanga pode resultar em sentimentos mais ou menos fortes e que alguns
exemplos das emocdes mais intensas dos seres humanos estéo relacionados a necessidades de
seguranca, de estabilidade, de autoestima e de manuten¢do de uma imagem coerente do
mundo. O entendimento desses fatores psicoldgicos subjacentes as a¢bes dos individuos e das
instituicBes é fundamental para a compreensdo do porqué de as pessoas reagirem a mudanga.

Os autores esclarecem ainda que os estere6tipos mais frequentes em um cenario de
transicdo organizacional sdo indiferenca; rejeicdo passiva; rejeicdo ativa; sabotagem;
colaboragéo; entusiasmo ndo comprometido e entusiasmo comprometido. Nesse sentido, a
variagdo das reacOes mediante a mudancga acontece devido ao fator humano. A partir dessa
concepcdo, os comportamentos individuais mais relevantes podem ser enquadrados em quatro
categorias: indecisdo, inércia, rejeicdo ou adaptacdo (CAULLIRAUX, RAINHO e SELDIN,
2003).

Ainda considerando os fatores psicoldgicos subjacentes as acbes dos individuos,
elementos estes que sdo inerentes aos processos de mudanga, Borges, Marques e Morais
(2011) ponderam que, de acordo com Baron e Greenberg (1989), a percepgdo de ameaca ao
status quo no ambiente laborativo pode gerar sentimentos negativos, tais como inseguranga
ou medo de desemprego, porque geralmente as mudancas exigem que os empregados alterem
0 seus habitos, rotinas laborativas e comportamentos em prol de novas maneiras de executar o
seu trabalho e também de agir na organizagao.

Nesse sentido, Morgan (2006, p. 291) afirma que “novos futuros potenciais sempre
criam oposigdes com o status quo”. Considerando o contexto das organizagOes, de acordo

com as ponderagdes do autor, se as pessoas envolvidas em um processo de transicdo de
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paradigmas organizacionais sentirem que as propostas de mudanca sdo inconsistentes, o
resultado maior sera a inércia.

Nonaka e Takeuchi (2008) esclarecem que, conforme destacado por Polanyi (1958),
um novo conhecimento pode também representar uma grande ameaga a autoimagem dos
individuos envolvidos no processo de mudanca, considerando que a inser¢cdo de uma nova
tecnologia nas rotinas de trabalho, por exemplo, pode promover nas pessoas a necessidade de
mudancas nelas mesmas, ou seja, mudangas existenciais, em seu autoconceito. A mudanca
pode representar ainda um afastamento desagradavel de praticas conhecidas e habituais.

Nessa mesma linha de raciocinio, Nogueira (1994) argumenta que a mudanca é um
desafio psicoldgico de ordem “espiritual” na medida em que pressupde o abandono de ideias,
representacdes e imagens que estdo arraigadas na cultura e nas consciéncias individuais,
expondo com grande dramaticidade o desafio de mudar quando a mudanga impde risco,
medo, inseguranca e o0 conservadorismo que existe em cada individuo. Mudar seria “tornar-se
um outro”, viver um doloroso processo de desidentificacdo e reidentificagio (NOGUEIRA,
1994, p. 45).

Davenport e Prusak (2003) ratificam essa perspectiva ao abordarem as “habilidades
assinadas”, definidas por Dorothy Leonard-Barton (1995) como as habilidades pelas quais a
pessoa se identifica profissionalmente. Segundo os autores, 0 ego das pessoas Se apoia nessas
habilidades fazendo com que seu senso de competéncia e bem-estar dependa do seu uso.
Dessa forma, as pessoas “resistirdo a qualquer inovagdo que possa requerer que abandonem
suas habilidades assinadas em favor de novas” (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 50).

A resisténcia & mudanca ocasionada por uma ameaca a autoimagem dos individuos
pode ser agravada se novas informagdes, conhecimentos ou treinamentos forem veiculados
por um transmissor com um antecedente diferente do receptor.

Nonaka e Takeuchi (2008) esclarecem que as pessoas tendem a se apegar as suas
trajetorias, ou seja, elas apresentam uma propensdo a abominar novos conhecimentos que
contrariem suas historias, em especial se essas informagdes forem transmitidas por
colaboradores com origens diferentes das suas. Os autores citam o exemplo da dificuldade
que um engenheiro treinado teria se fosse forgcado a admitir que ndo conhece as novas
tecnologias sobre as quais um representante comercial mais jovem discute com ele
entusiasticamente.

Alinhados a esses ideais, Davenport e Prusak (2003) conceituam esta condi¢do como
“barreira de classe”, na qual h&d uma barreira proposital de determinados individuos em aceitar

transmitir ou receber novos conhecimentos de pessoas da organizagéo que estejam em posicao
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hierarquica relativamente inferior. Os autores esclarecem ainda que esse tipo de barreira pode
estar vinculada as relacbes de poder existentes na organizacdo. De acordo com Davenport e
Prusak (2003), detentores de poder tendem a resistir a assuntos que possam representar uma
ameaca, ou seja, uma possibilidade de diminui¢cdo ou perda total de seu poder dentro da
organizacao.
Nesse sentido, considerando o contexto tecnoldgico envolvido, a implantacdo do PEN-
SEI na UFJF pode representar provaveis mudancas no que se refere as relagdes de poder
existentes na instituicdo. A esse respeito, Morgan (2006) esclarece que:
Acesso a fundos, posses de uma qualificacdo crucial ou matéria-prima, controle do
acesso a algum programa de computador importante ou a nova tecnologia ou
mesmo acesso a um cliente ou fornecedor especial podem dar a um individuo
consideravel poder organizacional. Se um recurso é escasso e alguém depende de
sua disponibilidade, entdo isto pode, quase certamente, ser traduzido em poder. A

escassez e a dependéncia sdo as chaves para o poder ligado a recursos! (MORGAN,
2006, p. 196, grifo nosso).

Como visto acima, a assimilagdo dos novos conhecimentos pode variar de pessoa para
pessoa dependendo de varios fatores, tais como de suas vivéncias, do seu nivel de
dogmatismo e das crencas compartilhadas pelo grupo. Contudo, com base nas colocacgdes do
autor, uma das possiveis consequéncias da implantacdo do PEN-SEI na UFJF pode ser
aumento de poder para alguns (aqueles que passariam a dominar o novo paradigma dos
processos e documentos eletronicos) e diminuicdo para outros (para aqueles servidores que
dominavam as praticas concernentes ao antigo padrdo dos processos e documentos
administrativos impressos e ainda ndo possuem o mesmo dominio do novo paradigma, que,
por sua vez, envolve tecnologia, novos termos e novas formas de agdes). Essa circunstancia,
com base nas colocacgdes de Morgan (2006), pode balizar agdes e decisdes administrativas no
sentido de impulsionar o retardar a mudanga organizacional em pauta.

A relago entre o poder e o dominio de recursos, proposta por aquele autor, podem ser
expressas por meio de equagOes respectivamente direta e inversamente proporcionais. Na
primeira, quanto maior for o dominio de determinado conhecimento, maior serd o poder de
quem o detém. Na segunda, quanto mais escassos forem 0s recursos, maior serd o poder ali
consubstanciado, ou seja, a dependéncia de determinado recurso faz com que quem o detenha
possua consideravel poder sob quem depende dele. O mesmo acontece com 0 um novo
conhecimento, isto &, quanto mais restrito ele for, mais poder terd o seu detentor.

Como visto anteriormente, Hernandez e Caldas (2001) ponderam que 0S processos
individuais de percepcdo e avaliacdo da mudanca sdo modelados por varidveis situacionais.

Esses fatores sdo provenientes do ambiente no qual o individuo esta inserido, mas
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especificamente do grupo a que ele pertence ou da organizagdo propriamente dita, por meio
de seus canais formais e informais de comunica¢do (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Assim, em relacdo aos moderadores situacionais, 0s autores esclarecem que fatores
diversos, tais como a cultura organizacional, solidariedade grupal, crengas compartilhadas e
inércia organizacional podem exercer influéncia na percepg¢do do individuo e induzir a adogéo
de uma postura resistente ou complacente a mudanca, dependendo do caso.

A partir das colocagdes dos autores, percebe-se que os moderadores situacionais estao
intimamente ligados aos fatores coletivos e culturais das organizagdes, pois englobam
concepgdes relacionadas a solidariedade, valores e conflitos do grupo, as estruturas
organizacionais e de poder, & hierarquia, aos canais de comunicaco, as divisdes do trabalho,
a inércia estrutural e do grupo e as experiéncias anteriores malsucedidas (HERNANDEZ e
CALDAS, 2001; CHAVES, DIAS e MARQUES, 2005).

Dias (2013) argumenta que um dos maiores desafios para a mudanga organizacional
reside na cultura das organizagdes, uma vez que elas se alimentam delas mesmas, fazendo
com que, uma vez estabelecida, a cultura organizacional oferega a sensacdo de estabilidade e
certeza aos seus membros. Quase sempre, toda iniciativa que cologque em cheque esse
sentimento coletivo de seguranga proporcionado pela cultura vigente tende a se deparar com a
resisténcia.

De acordo com Motta (1999), a vertente organizacional da cultura, assim como a
propria cultura, em sua concepcdo mais ampla, possui uma tendéncia a autopreservacao,
fazendo com que tanto a difusdo quanto a assimilagéo cultural ndo sejam naturais. Assim, da
mesma forma como acontece com as culturas, as organizagdes ndo aceitam tudo o que lhes é
imposto ou sugerido. De acordo com o autor, se isso fosse uma constante, ndo haveria a
singularidade organizacional, ou seja, todas as organizagdes seriam praticamente idénticas.

Em um primeiro momento, as organizagdes incorporam apenas 0S novos paradigmas
culturais que julgam vantajosos em relacdo as préticas ji existentes. Contudo, esse julgamento
depende de diversos fatores, tais como a viabilidade da nova ideia e a facilidade de
implantacdo, mas principalmente, ndo pode representar uma ameaca a identidade cultural
vigente da organizagéo.

A mudanga relacionada a crencas, habitos e rituais que estdo profundamente
enraizados nos pilares das organizagOes, consolidam-se, muitas vezes, como assuntos
delicados, que envolvem uma cadeia de fatores culturais e normativos, em sua grande
maioria, interligados. Ou seja, a mudanga de aspectos organizacionais ndo se restringe a

substituicdo de normas, de layout, de mobiliario ou de equipamentos tecnoldgicos apenas.
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Toda mudanga organizacional envolve interesses individuais, alternancia de posigdes de poder
e jogos politicos. Nas palavras de Morgan (2006):
Uma vez que a organizacdo, em Ultima analise, reside nas cabecas das pessoas
envolvidas, mudangas organizacionais efetivas sempre implicam mudanga cultural.

Mudangas em tecnologia, regras, sistemas, procedimentos e politicas ndo sdo
suficientes (MORGAN, 2006, p. 173).

Papalia e Feldman (2013, p. 51) esclarecem que “o0s seres humanos ndo apenas
influenciam, mas também sao influenciados pelo contexto histérico-cultural”, demonstrando o
poder que os habitos e crengas consolidados pelo tempo e pela tradicdo podem ter em um
contexto de mudanca organizacional.

Macédo e Pires (2006) argumentam que as organizagOes estdo inseridas em um
ambiente com o qual elas interagem em uma relacdo simbidtica, ou seja, recebendo dele
influéncias e o influenciando. As pessoas que compdem as organizagdes sdo agentes que
contribuem para esse intercAmbio constante, sendo os valores desses individuos componentes
para a formacgéo da cultura das organizagcOes. Nesse sentido, a cultura assume papel de
legitimadora dos sistemas de valores expressos por meio de rituais, mitos, habitos e crencgas
compartilhadas entre os membros das organizagOes, que, assim, produzem normas de
comportamento genericamente aceitas por todos (MACEDO e PIRES, 2006, p. 88).

Com base nas ponderagbes dos autores acima mencionados, pode-se dizer que a
linguagem, as histérias, os procedimentos e os paradigmas da instituicdo compdem o seu
contexto cultural, que tem grande poder de influéncia na maneira como a organizagao
funciona.

Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (2008) ponderam que, assim como as barreiras
individuais, as barreiras institucionais estdo relacionadas as tendéncias humanas naturais.
Nesse sentido, a necessidade de uma linguagem legitimada, as historias organizacionais, 0s
procedimentos, os paradigmas das organizagbes, em determinadas situacOes, podem
representar obstaculos & mudanca.

Com base nas colocagOes dos autores, as mudangas organizacionais que envolvem a
implementacdo de novas tecnologias, como € o caso do PEN-SEI na UFJF, podem se deparar
com uma dificuldade inerente & linguagem que um processo de mudanga dessa natureza
pressupde.

Os termos técnicos e demais jargdes da informatica podem se tornar um desafio ao

processo de implantacdo de novas tecnologias nas organizages quando representarem uma
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ameaca a autoimagem dos sujeitos envolvidos, principalmente para aqueles que ndo possuem
um nivel razoavel de dominio e intimidade com a microinformética e com a Internet.

E preciso que haja um cuidado com a linguagem a ser empregada durante a transicio
de paradigmas na instituicdo. A assimilagédo do novo conhecimento pelos sujeitos envolvidos
no processo de mudanga sera mais propensa ao éxito se a linguagem utilizada no processo for
aceitavel para todos que compdem a organizagdo. Contudo, a incorporagéo de termos técnicos
e especificos que um novo conhecimento envolve € igualmente importante, pois, uma vez
assimiladas pelos trabalhadores, essas novas palavras séo rapidamente incorporadas ao
vocabulério da organizagdo (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 123).

Davenport e Prusak (2003) ratificam esse entendimento. Os autores esclarecem que,
sem uma linguagem comum, as pessoas ndo se entenderdo e nem confiardo umas nas outras e
quando reunidas, elas apenas colidirdo e nédo estabelecerdo contato.

As historias organizacionais podem se configurar como uma barreira quando
representam 0 entendimento coletivo de *“como as coisas funcionam”, influenciando o
comportamento dos individuos de determinada instituicéo.

De acordo com os autores, quando experiéncias negativas de implantacdo de
tecnologia, por exemplo, circulam em uma organizagdo, elas vdo se configurar como
empecilhos para novas tentativas de implantacdo dessa natureza, pois o gestor pode ter
dificuldade em convencer seus subordinados que “dessa vez serd diferente”, pois, como visto
acima, as pessoas tendem a assimilar as novas situagdes com base em suas proprias
experiéncias.

Quanto aos procedimentos, os autores esclarecem que, apesar de representarem
experiéncias e solugdes para tarefas complexas, acrescentando eficacia e eficiéncia ao
cotidiano organizacional, os procedimentos podem ser interpretados como “inquestiondveis”
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003; DIAS, 1993) pelos membros das organizagdes.

Com base nas ponderagdes de Davenport e Prusak (2003) e de Dias (1993), pode-se
dizer que os sujeitos que compdem a organizacdo raramente combaterdo um procedimento
ineficaz, pois eles intuitivamente sabem que o risco das consequéncias negativas da
contestacdo, tais como ma reputacdo ou diminuigdo de incentivos financeiros, serd menor ou
nulo se eles seguirem 0s procedimentos organizacionais como séo, sendo esses eficazes ou
nao.

Por fim, em relacdo aos paradigmas organizacionais, Nonaka e Takeuchi (2008)
afirmam que eles tém influéncia em todos os aspectos dentro de uma institui¢cdo. Séo eles que

determinam o que serd prioridade, as pautas das reunifes, a linguagem, as historias e as
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rotinas a serem seguidas. Esses modelos de conduta tendem a ser socializados e assimilados
pelos novos membros das organizacOes, fazendo com que os recém-chegados se alinhem aos
pontos de vista organizacionais vigentes.

Assim, em consonancia com as supracitadas ponderagdes de Papalia e Feldman (2013)
e de Macédo e Pires (2006), qualquer conhecimento pessoal que coadune com os paradigmas
em vigor sera rapidamente absorvido pelos outros membros da instituicdo, ao passo que as
tentativas de justificativas de crengas pessoais que ndo estejam em conformidade com os
padrdes de conduta vigentes serdo rapidamente rechagadas por todos.

De acordo com Motta (1999), a mudanga organizacional envolve inovagdo e
transformacao. O autor esclarece que inovar é introduzir uma mudanga de tal forma que fique
evidente que determinada habilidade, préatica organizacional ou tecnologia ficou obsoleta, ou
seja, convencer os membros da organizagdo de que seu status quo, sua condicdo atual, a
forma como executam suas atividades ou a tecnologia que utilizam para tanto esta
ultrapassada.

J& transformar, de acordo com o autor, significa alterar as proprias premissas a
respeito da realidade e envolver a compreensdo de que a mudanga é fundamental para que a
organizacdo tenha éxito. Contudo, Motta (1999) pondera ainda que a mudanga ndo é simples e
nem, muito menos, facil, considerando que os seres humanos tém uma tendéncia natural a
estabilidade e a maneiras ja estabelecidas de se adaptar ao trabalho.

O autor esclarece ainda que outro elemento que contribui para dificultar o processo de
mudanca nas organizagdes modernas é o fato de que, devido a sua complexidade, elas tendem
a inflexibilidade e lentid&o.

A resisténcia ndo é o Unico desafio a ser considerado em um processo de mudanca
organizacional. Como visto no capitulo 1 deste trabalho, no contexto das organizacdes
publicas, considerando a influéncia do paradigma do papel, como determinadas exceces, o
foco preliminar de algumas das iniciativas voltadas & producgdo e ao uso de novas tecnologias
ndo foi o da confeccdo e gestdo de documentos e processos em sua modalidade eletronica,
como foi o caso do SIGA, na UFJF.

Com o passar do tempo, a assungdo da necessidade de modernizagdo do servigo
publico comeca a vencer paradigmas consolidados e gradualmente a confeccdo e gestdo de
documentos publicos na vertente eletrdnica vai ganhando espaco. O que ndo quer dizer que a
implantagdo de um novo sistema de gestdo, bem como de uma nova modalidade de processo

administrativo que vai de encontro a paradigmas consolidados néo seja um desafio.
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E preciso salientar que a transicio paradigmatica em questdo envolve a “cultura do
papel”, o uso de novas tecnologias e os seres humanos compreendidos no processo de
mudanca organizacional, tornando o contexto de transicdo complexo e sujeito a diversos
possiveis desafios.

Dentre o0s Véarios contratempos admissiveis em um processo de mudanca
organizacional dessas proporgOes, merece destaque a questdo da tecnologia diretamente
envolvida e dos sentimentos de ansiedade e estresse®® que podem ser gerados nos individuos
inseridos no contexto da transicdo paradigmética em questéo.

Nesse sentido, Robbins (2005, p. 440) argumenta que as “incertezas tecnoldgicas”, ou
seja, 0s sentimentos de indefinicdo gerados nas pessoas pelo contato com uma nova
tecnologia, principalmente no ambiente de trabalho, € um grande fator propulsor de estresse.
O autor salienta que, como as inovagdes tecnoldgicas podem tornar as habilidades dos
trabalhadores obsoletas em um curto periodo de tempo, os computadores, os robds, a
automacdo, dentre outras novidades tecnoldgicas, significam uma ameaca a muita gente e,
consequentemente, podem causar estresse nessas pessoas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), de acordo com Harvey e Brown (1992), quanto
mais dificil a assimilagdo do novo contetdo parecer ao funcionario, mais ansioso e estressado
ele ficara.

A titulo de referéncia dos desafios que a implantacdo do PEN-SEI e a utilizacdo de
processos eletrdnicos nas rotinas administrativas da organizacdo pode representar, é possivel
citar a condicdo da PROGEPE da UFJF. Em virtude da natureza de seus trabalhos, por lidar
com questdes que envolvem a vida funcional de todos os servidores concursados da
Instituicdo, a Pro-Reitoria esta incluida entre os setores administrativos que mais produzem
processos no ambito da UFRJF. Como dito antes, atualmente todos 0s processos
administrativos da Instituicdo ainda séo impressos, fazendo com que a “cultura do papel” seja
consolidada naquele setor. Na atualidade, a PROGEPE consiste em um local com diversos
setores diferentes dividindo o mesmo espaco, com alto indice de barulho e interrupgBes
devido ao grande fluxo de ligagbes e atendimentos diversos que sdo realizados

concomitantemente.

% De acordo com Almada, Guimaraes e Marques (2016, p. 11), “a palavra stress, do inglés, deu origem ao termo
estresse, em portugués. Segundo Cooper, Sloan e Williams (1988), a palavra estresse vem do latim stringere e
significa ‘espremer’. No século XVIII, a palavra estresse passou a ser empregada para expressar pressdo ou forte
esforgo do corpo humano. No século XX, o termo ganhou a conotacdo cientifica dos dias atuais (SELYE, 1974;
ROSSI, 1991)".
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De acordo com Robbins (2005, p. 440) “trabalhar em uma sala muito cheia ou em um
lugar publico, onde as interrupgdes sdo constantes, pode aumentar a ansiedade e 0 estresse”.
Logo, o nivel prévio de estresse daqueles servidores pode potencializar a resisténcia a outro
fator propulsor desse sentimento, ou seja, as “incertezas tecnoldgicas” acima enumeradas que
a implantagdo do PEN-SEI na PROGEPE pode representar.

Considerando as ponderagBes do autor, tanto os niveis de estresse ja estabelecidos
quanto a provavel intensificacdo desse sentimento que a implantagdo do PEN-SEI pode gerar
nos sujeitos envolvidos no processo de mudanga se configuram como um grande desafio para
0s gestores da Instituicdo e para a equipe de implantagdo do PEN-SEI.

Conforme visto anteriormente, Wood Jr. (2009) informa que uma pesquisa realizada
nos Estados Unidos revelou que as novas tecnologias estdo entre os trés motivos mais
frequentes de mudanga nas organizagdes. O autor cita Herzog (1991) para esclarecer que a
chave para a obtencdo de sucesso no processo de mudanga é o gerenciamento das pessoas e a
manutenc¢do do alto nivel de motivacdo, de forma a evitar os desapontamentos. Para Herzog
(1991), de acordo com Wood Jr. (2009), o grande desafio que uma transformacédo
organizacional dessa natureza enfrenta ndo é a mudanca tecnoldgica em si, mas o encargo de
mudar as pessoas e a cultura organizacional (WOOD JR., 2009, p. 7).

Kotter (2007, p. 3), ao abordar os motivos do fracasso das tentativas de transformacao
organizacional, afirma que *“sem motivagéo, as pessoas ndo ajudardo, e o esforgo ndo vai a
lugar algum”, demonstrando a importancia que o fator humano possui e que o gerenciamento
desse elemento pode ser determinante tanto para o fracasso, quanto para o éxito do processo
de mudanga.

De acordo com Davenport e Prusak (2003), a aplicagdo de um novo conhecimento
pode ser lenta e ardua e o nivel de sucesso ou fracasso da assimilagdo desse novo paradigma
vai depender da cultura da organizagdo. Os autores afirmam ainda que “a resisténcia a
abandonar procedimentos que ha anos vém tendo sucesso é um fendmeno universal e ndo
limitado (...)” (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 51), o que contribui para que haja uma
tendéncia natural a resisténcia & mudanca organizacional.

Como visto acima, Almada, Guimarées e Marques (2016) esclarecem que, de acordo
com French (1983), o estresse ocupacional caracteriza-se pela reagdo do individuo a
determinado evento que atinja seu ambiente de trabalho. Dessa forma, considerando seus
instintos de sobrevivéncia perante uma ameaga em potencial, o trabalhador tende a resistir a
mudanca causadora daquele sentimento, como mecanismo de defesa. Ainda de acordo com 0s

autores, a concretizacdo dessa hipotese comprometeria o éxito da mudanca organizacional
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proposta. Isso se deve ao fato de que, segundo Lines (2005) e Chreim (2006 apud ALMADA,
GUIMARAES e MARQUES, 2016) a resisténcia manifestada pelos sujeitos envolvidos é
uma das principais causas de fracasso em processos de mudanca organizacional.

Dessa forma, além da complexidade do fator humano envolvido no processo, da cultua
organizacional consolidada e as ameacas ao status quo que uma transicdo de paradigmas
representa, tanto a tendéncia natural & resisténcia quanto os elementos propulsores de estresse
e ansiedade subentendidos em um processo de mudanca organizacional dessas proporgdes
fazem com que a implantagcdo do PEN-SEI na UFJF seja um grande desafio para a sua equipe
de implantacéo e para os gestores da instituigéo.

A secdo seguinte apresenta algumas peculiaridades da mudanga organizacional no

contexto especifico do universo da gestdo publica.

2.5 Especificidades da mudanca organizacional no setor publico

Conforme visto nas secdes anteriores, até os anos 1960, tanto as organizagdes publicas
quanto as demais tendiam a uma maior invariabilidade do status quo, fazendo com que a
mudanca organizacional fosse esporadica e mais lenta.

No que concerne & contemporaneidade, Borges e Marques (2011) argumentam que as
organizagdes de todos os setores tém se deparado com cenarios substancialmente modificados
e significativamente mais dindmicos, o que implica que essas organizacdes procurem se
adaptar a essa nova realidade, buscando uma postura proativa no que tange as mudancas. O
ambiente que resulta dessas transformacdes é complexo e marcado pelos avancos
tecnoldgicos e cientificos e mudancas de conceitos, valores e paradigmas (MACEDO e
PIRES, 2006, grifo nosso).

A esse respeito, Xavier e Dias (2002) argumentam que o complexo cenario
empresarial contemporéneo é composto por fatores interdependentes. Dentre eles estdo, a
globalizacéo, a economia digital e a tecnologia da informagdo. Ainda segundo 0s autores, as
instituicBes publicas ndo estariam imunes aos reflexos desses elementos, fazendo com que
elas, no intuito de acompanhar o0 contexto organizacional dindmico, globalizado e
competitivo, busquem estratégias que resultem em aumento de sua eficiéncia, maior agilidade
e diminuicdo da complexidade na implantagdo de novas estratégias, considerando a
necessidade de haver mais qualidade no que se refere a oferta dos servigos prestados aos
cidaddos (ALMADA, BORGES e MARQUES, 2016; PACHECO et al, 2010).
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De acordo com Xavier e Dias (2002), desde a déecada de 1980, ndo apenas no Brasil,
mas também em boa parte do mundo, a gestdo publica passa por um intenso processo de
transformacdo, tendo como pano de fundo crises e dificuldades econdmicas. Contudo, 0s
estudos que englobam o desempenho da mudanca no contexto especifico da esfera publica
ainda sdo incipientes (NEVES, 2010; LINDEMEYER, MACHADO, SANTOS e
VENDRAMINI, 2012).

No que se refere ao contexto da mudancga organizacional na gestdo publica, algumas
idiossincrasias da administragdo, tais como lentid&o, estabilidade ocupacional, apego as regras
e normas, as rotinas e ao poder, supervalorizagdo da hierarquia e paternalismo nas relacdes
contribuem para que haja uma maior tendéncia a manutencdo do status quo (CHAVES e
MARQUES, 2006; MACEDO e PIRES, 2006; PACHECO JUNIOR et al, 2010).

Alinhados a esses ideais, Macédo e Pires (2006) argumentam que, a principio, as
organizagdes publicas mantém basicamente as mesmas caracteristicas das demais. Contudo,
as supracitadas particularidades institucionais relativas ao universo especifico da
administracdo publica se constituem como variaveis importantes e devem ser consideradas na
definicéo de processo, na relagdo que essa vertente de organizagdo mantém com a mudanga e
com a inovacdo, na formacdo dos valores e crengas organizacionais e nas politicas de gestéo
de pessoas.

Chaves e Marques (2006) defendem que, para obtengéo de uma compreensgo clara do
funcionamento da dindmica da mudanca no setor publico, é preciso conhecer tanto a logica
que orienta essa vertente de mudanga quanto as caracteristicas culturais que podem resultar
em resisténcia.

Carbone (2000) pondera que a cultura brasileira possui particularidades que
repercutem nas organizagdes publicas, dificultando os processos de mudanca organizacional
nessa modalidade de instituicdo. Nesse sentido, Carbone (2000, p. 1) argumenta que “a
histdria da administracdo pablica no Brasil tem menos de 500 anos”. De acordo com o autor,
o fato da gestdo publica ainda ser relativamente recente no Brasil contribui para que ela
apresente caracteristicas culturais préprias, tais como apego as regras e rotinas burocraticas e
ao passado e tradicionalismo como defesa frente a mudangas (CARBONE, 2000, p. 2). No
contexto das organizagBes publicas, essas peculiaridades ensejam que a mudanca seja
planejada com bastante precisdo quando ela abarca a cultura organizacional, ou seja, as agdes
que visem & sistematizacdo da mudanga devem ser programadas dentro de pardmetros ja

legitimados pela propria cultura vigente (CARBONE, 2000, p. 2).
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Macédo e Pires (2006) argumentam que permanece uma “queda de brago” entre o
novo e o velho no universo das organizacg@es publicas, ou seja, uma disputa de forcas entre as
transformacOes e inovagdes que sdo inerentes ao mundo contemporaneo versus uma dinamica
e uma burocracia arraigadas. Os autores argumentam ainda que a necessidade de mudanga nas
instituicBes pulblicas engloba tanto fatores politicos quanto administrativos, ensejando a
necessidade de articulacdo entre aspectos técnicos e politicos, sendo essa juncdo fundamental
nesse campo.

A respeito da dindmica (ou auséncia dela, no caso do contexto da gestdo publica) e da
burocracia arraigada (ou disfungdes do tipo ideal burocracia) acima enumeradas por Macédo e
Pires (2006), faz-se oportuno ressaltar que, a burocracia, inicialmente idealizada por Max
Weber (1966) como forma de dominagéo, é baseada no conhecimento técnico, o que lhe
conferiria, em tese, um carater altamente racional, ou seja, o tipo ideal burocracia seria um
instrumento capaz de tornar as rotinas administrativas da gestéo pablica altamente eficientes,
uma vez que as decisdes e agOes subentendidas nessas rotinas seriam totalmente balizadas
pela razao.

No que se refere ao contexto das organizacdes que compdem o setor publico, uma
circunstancia peculiar que contribui para que a mudanca organizacional tenda ao fracasso € o
fato de que, geralmente, o fator humano ndo é levado em consideracdo quando essas
mudancas sdo planejadas. H& uma crenca de que a simples a assinatura dos documentos que
formalizam a mudanga j& seria condicdo suficiente para que ela aconteca num passe de
magica (SOUZA, 1994 apud CHAVES e MARQUES, 2006).

De acordo com Capeldo e Saraiva (2000) o carater impessoal das normas acaba por
transformar um paradigma descritivo ideal de critérios e relagbes em um padrdo prescritivo,
que ndo comporta no¢Bes mais flexiveis de gerenciamento e informalidade, desconsiderando
totalmente o fator humano das organizagoes.

O fator humano esta intimamente ligado as circunstancias culturais das organizactes
publicas, pois, segundo Macédo e Pires (2006), a cultura é fundamental para entender as a¢oes
humanas, funcionando como um padréo coletivo que identifica o grupo e suas peculiaridades.
A cultura implica estabilidade, enfatiza demonstracbes conceituais, funciona como vetor
norteador dos membros de um grupo a um consenso, envolvendo dindmica e padronizacdo,
possibilitando que um grupo fique mais forte ou se desintegre (MACEDO e PIRES, 2006).

Segundo Capeléo e Saraiva (2000), o elemento denominado por Merton (1966) como
“incapacidade treinada” corresponde a situa¢do na qual a preparacéo dos funcionarios pode se

tornar inadequada em um contexto dindmico, pois a rigidez burocrética produz desajustes e é
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fonte de conflitos entre os agentes e o publico, ao passo que 0s meios acabam se tornando
mais relevantes que os fins das atividades administrativas.

A partir das ponderacbes dos autores, torna-se possivel a percepcdo de que, no
contexto das organizacBes nas quais as disfun¢des burocraticas se ramificaram e criaram
raizes profundas, as iniciativas de mudanca quase sempre tém essa condigdo como elemento
dificultador.

Ao dissertar sobre a gestdo da mudanca no contexto das universidades publicas,
Carbone (1995) ratifica essa perspectiva de inflexibilidade do status quo quando aborda os
rituais oriundos das referidas disfuncdes do tipo ideal burocracia, no contexto dessa vertente
de organizacgOes. Nas palavras da autora:

Estes prevalecem em qualquer situacdo e sdo assumidos pelos seus membros como
imutaveis, pois derivam-se da norma burocrética, e esta enrijece qualquer tentativa
de reformulagdo, uma vez que 0s rituais necessarios para a mudanca das regras sao

tantos, que acabam desestimulando qualquer tentativa de captar o "emergente”, o
"novo" em determinada situagdo (CARBONE, 1995, p. 42).

Alinhados aos argumentos acima mencionados, Castor (1987) e Kliksberg (1994 apud
CAPELAO e SARAIVA, 2000) argumentam que a administraco publica tem reagido de
forma lenta e insatisfatoria as mudangas econdmicas e sociais no meio que a circunda,
tornando mais agudas e sensiveis suas distorcOes e deficiéncias. Para os autores, a
administracdo burocrética no servico publico, embora tenha sido criada com esta finalidade,
ndo garante rapidez, baixo custo e boa qualidade aos servigos prestados ao publico.

A partir das colocagdes dos autores acima referidos, faz-se oportuno apresentar uma
definicdo de mudanca organizacional que abarque as especificidades do setor publico.
Segundo Costa e Cavalcanti (1990):

Mudanga organizacional no setor publico é qualquer intervencdo em 6rgéo, entidade
ou sistema governamental, no sentido de aumentar sua eficiéncia, eficacia e
efetividade, que resulte em alteracdo de suas caracteristicas ou atributos que

conformam uma especificidade, podendo estar orientada para 0s objetivos,
processos ou produtos (COSTA e CAVALCANTI, 1990, p. 85).

De acordo com Costa e Cavalcanti (1990), as organizagdes existem para cumprir um
proposito. Consequentemente, as formas que elas assumem sao definidas em fungdo desses
objetivos. Nesse sentido, a estrutura organizacional é um meio de arranjo de atividades, de
modo que seja possivel o alcance de um fim.

Assim, ainda segundo o0s autores, reformas estruturais sdo igualmente parametrizadas
com base em algum objetivo a ser cumprido. Elas s&o mudangas na maneira de agregar

objetivos, (re)definir missdes e fungdes, adequagcdo de meios aos fins e (re)definicdo de
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responsabilidades. Elas obedecem a uma estratégia, que se materializa por meio de um projeto
de governo (COSTA e CAVALCANTI, 1990).

Os autores esclarecem ainda que a abordagem mecanicista, cujo foco séo as mudancas
estruturais e de procedimentos administrativos (criagdo ou supressdo de cargos, 0rgaos ou
procedimentos) tende ao fracasso, considerando a limitagdo e a simplicidade dessa
modalidade de enfoque de mudancga organizacional.

As organizacOes publicas tendem a ser refratérias & mudanca uma vez que alteracdes
no status quo podem por em risco posi¢cdes ocupadas no seu interior e no seu cotidiano,
fazendo com que os 6rgdos publicos tendam a continuar executando suas atividades da forma
que sdo executadas ha anos, havendo necessidade de mudanca ou ndo (CHAVES e
MARQUES, 2006).

Mais uma peculiaridade da esfera publica que se relaciona com a maneira como a
mudanca acontece neste universo € a descontinuidade da gestéo, ou seja, o fato de ser comum
que periodicamente ocorram trocas de equipes de gestdo nessas organizagOes. Essa
circunstancia acarreta alteragdes que envolvem desde as prioridades setoriais até mudancas
nas estruturas organizacionais, tomadas de decisdo concernentes a interrupcéo e retomada de
obras e servicos, implantagdo de programas e projetos, alteracdo nos cargos de confianca,
eliminacdo de projetos em andamento como forma de “demarcagdo” de uma nova gestdo,
entre outros (BEATRIZ e MACHADO-DA-SILVA, 1999 apud CHAVES e MARQUES,
2006).

Outra caracteristica da gestdo publica que estd umbilicalmente ligada @ mudanca e a
descontinuidade acima mencionada é o fato de haver dois corpos de servidores no &mbito da
gestdo publica: um permanente, de carreira, com ingresso exclusivo por meio de concurso
publico e outro intermitente, cujas vagas sdo providas por meio de elei¢des ou nomeagéo de
funcbes de confianca, por exemplo. A esse respeito, Pacheco Junior et al (2010) argumentam

que:

Um ponto fundamental ao planejamento e a gestdo publica é a presenca de dois
corpos funcionais com caracteristicas nitidamente distintas: um permanente e outro,
ndo-permanente. O corpo permanente é formado pelos trabalhadores de carreira,
cujos objetivos e cultura foram formados no seio da organizacdo, e 0 ndo-
permanente € composto por administradores politicos que seguem objetivos externos
e mais amplos aos da organizacdo. O conflito entre eles é acentuado pela
substituicdo dos trabalhadores ndo-permanentes, que mudam a cada novo mandato

(PACHECO JUNIOR et al, 2010).

Essa descontinuidade administrativa é peculiar as organizagdes publicas brasileiras,
sendo um dos fatores que mais as diferenciam das instituicdes privadas. Essa condigédo

também gera uma série de inconsisténcias, tais como projetos de curto prazo (0s governos
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privilegiam projetos que possam ser finalizados em seus mandatos), duplicidade de projetos
(novos governos iniciam projetos semelhantes aos executados por gestdes anteriores), conflito
de interesses entre 0S corpos permanentes e ndo permanentes de servidores e administragéo
amadora [gestdo feita por individuos despreparados para a funcéo, escolhidos para o cargo
com base em critérios mais politicos do que técnicos (SCHALL, 1997 apud MACEDO e
PIRES, 2006)]. De acordo com Macédo e Pires (2006), duas caracteristicas que estdo
intrinsecamente relacionadas ao contexto da mudanca no &mbito das organizagdes publicas é
estabilidade dos servidores do quadro permanente e o fato de que, segundo 0s autores, nas
organizagdes controladas pelo governo, ha predominancia dos processos politicos em
detrimento dos operacionais.

No primeiro caso, na perspectiva dos autores acima referidos, a estabilidade impede
que haja mudangas significativas na forga de trabalho, no sentido de adequar o quadro de
servidores em termos de quantidade, qualidade e especificacéo técnica as reais necessidades
do servico, inviabilizando a implantagdo de uma administracdo eficiente, pautada na ascensao
funcional por meio de mérito.

No que se refere ao fato de haver predominancia de processos politicos em detrimento
dos operacionais nas organizagdes controladas pelo governo, os autores argumentam que essa
peculiaridade se configura como um grande empecilho para a implantagdo de inovagdes
tecnoldgicas, pois essas implementagBes geralmente se constituem processos longos, que
requerem tempo de desenvolvimento e aperfeigoamento.

Com base nos argumentos dos autores apresentados até aqui, percebe-se que as
mudangas organizacionais e de paradigmas sempre fizeram parte do contexto da
administracdo publica, quer sejam com o proposito de tentar enquadrar a gestdo as novas
realidades sociais, econdmicas e tecnoldgicas, quer sejam com objetivo de maior aproximagao
aos propdsitos constitucionais e legais que a regem. Contudo, algumas peculiaridades do
ambito da gestdo publica fazem com que a mudanga organizacional nesse universo assuma
algumas caracteristicas igualmente peculiares.

Apresentado um referencial tedrico que ampare este estudo de caso, a se¢do seguinte
aborda como se deu o planejamento da pesquisa, assim como 0s aspectos metodoldgicos que

foram utilizados na coleta e tratamento dos dados.
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2.6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo séo apresentados os aspectos referentes aos procedimentos metodoldgicos
utilizados para realizacdo desta pesquisa no que se refere & sua orientacdo, método de
abordagem, tipo de pesquisa, técnicas de levantamento de informacdes e tratamento e analise

dos dados.

2.6.1 Orientagéo da Pesquisa

De acordo com Godoy (1995a), existe uma dicotomia bésica no que se refere as
perspectivas das ciéncias sociais®’, podendo um estudo ser classificado como de orientagdo
qualitativa ou quantitativa. De forma que seja possivel atender aos objetivos deste estudo, esta
pesquisa foi desenvolvida sob uma perspectiva qualitativa. Segundo Bogdan e Biklen (1994,
p. 47-51), a investigacdo qualitativa possui cinco caracteristicas basicas.

A primeira esté relacionada & origem das informagfes. Nesse sentido, a fonte direta
dos dados é o ambiente natural e o pesquisador € o instrumento principal, valendo-se de
equipamentos de gravacdo de dudio e/ou video ou apenas de um bloco de papel e lapis para
coletd-los. O entendimento que o investigador tem dos dados coletados em seu ambiente
natural, interpretados de acordo com o contexto histérico da instituicdo, constitui-se como o
principal instrumento de analise dessas informacdes.

A segunda tem a ver com o fato de que a pesquisa qualitativa é descritiva, ou seja,
palavras ou imagens e ndo numeros sdo os principais dados recolhidos pelo pesquisador.

O investigador analisa os dados em toda a sua riqueza, respeitando ao mé&ximo a
maneira que essas informacdes foram registradas ou transcritas, porque parte do pressuposto
de que nada é trivial e que expressbes corporais, gestos, enfim, absolutamente tudo tem
potencial para fornecer uma contribuicdo para a compreensdo do objeto de estudo.
Geralmente os resultados das investigacbes contém citagOes, transcricbes de trechos de
entrevistas, notas, fotografias, documentos pessoais e oficiais.

Quanto a terceira caracteristica, os autores ponderam que o pesquisador qualitativo se
interessa mais pelo processo do que meramente pelo resultado do estudo, fazendo com que o

processo de pesquisa seja tdo relevante quanto o resultado que a investigacéo produzira.

¥ De acordo com Godoy (1995a), “A expressdo ‘ciéncias sociais’ costuma ser usada para indicar as diferentes
areas do conhecimento que se preocupam com os fendmenos sociais, econdmicos, politicos, psicolégicos,
culturais, educacionais, ou seja, aqueles que englobam relagdes de carater humano e social” (GODOY, 1995a, p.
58).
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De acordo com a quarta caracteristica, o investigador qualitativo tende a analisar seus
dados de forma indutiva, ou seja, as informagOes ndo sdo coletadas com o objetivo de
confirmar ou refutar hipdteses. As conclusdes sdo construidas & medida que os dados em
particular s&o coletados e agrupados.

Nesse sentido, se um pesquisador qualitativo pretende elaborar uma teoria sobre
determinado objeto de estudo, a direcdo que esta vai tomar serd definida apds a coleta de
dados e 0 contato com o0s sujeitos envolvidos na conjuntura estudada.

Por fim, quanto & Ultima caracteristica, Bogdan e Biklen (1994) consideram que o
significado é de vital importancia na abordagem qualitativa. Nesse sentido, o investigador
qualitativo se preocupa com o sentido que as pessoas ddo a suas vidas e também aos
significados convergentes e divergentes que as pessoas atribuem a um mesmo objeto de
estudo.

Godoy (1995a) esclarece que a pesquisa qualitativa se atém a aspectos nédo
matematicos, ou seja, ela se volta & compreensdo de objetos ou fendmenos cujas
caracteristicas ndo podem ser quantificadas.

Lakatos e Marconi (2003, p. 186) definem a pesquisa de campo como sendo “aquela
utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou conhecimentos acerca de um
problema, para o qual se procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar,
ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles”.

Para Godoy (1995a) a pesquisa de campo pode ser considerada um sinbnimo de
pesquisa qualitativa, pois essa modalidade de estudo acontece no ambiente natural dos
sujeitos envolvidos no contexto no qual a coleta de dados é realizada, de forma ndo
intervencionista e as observacdes sdo coletadas em linguagem ndo técnica, o que potencializa
a compreensdo do fendmeno pelo investigador e minimizam o papel de pressuposi¢oes
admitidas, ou seja, do grau de tendenciosidade ou parcialidade da pesquisa.

De acordo com Richardson (1999, p. 80, grifo nosso), investigacBes voltadas a
perspectiva qualitativa geralmente possuem situagdes complexas ou estritamente particulares
como escopo de pesquisa. De acordo com o autor, além de descrever a complexidade de
determinado problema, a metodologia qualitativa pode ser utilizada em contextos de andlise e
interacdo de variaveis e de compreenséo e classificacdo de processos dindmicos vividos por
grupos sociais. Tal metodologia também contribui no processo de mudanca de determinada
comunidade.

Com base nas ponderagdes dos autores e considerando que “os estudos denominados

qualitativos tém como preocupacdo fundamental o estudo e a analise do mundo empirico em
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seu ambiente natural” (GODOY, 1995a, p. 62), percebe-se que a escolha da orientagdo
qualitativa como principio norteador desta pesquisa é adequada, pois este estudo esta em
harmonia com as cinco caracteristicas enumeradas por Bogdan e Biklen (1994) da seguinte
forma: a fonte dos dados coletados foi o ambiente natural e o pesquisador o instrumento
principal de coleta, a pesquisa € descritiva, valendo-se de palavras e imagens como dados
coletados, o processo foi tdo relevante quanto a pesquisa em si, a andlise dos dados foi
realizada de forma indutiva e pelo fato de que as constatagbes foram feitas a partir do ponto
de vista dos sujeitos envolvidos no processo.

A escolha também se justifica pelo fato de que o objeto de estudo em pauta se trata de
um processo de mudanga organizacional especifico, que foi estudado no local onde este
fendbmeno esta acontecendo, na perspectiva de sujeitos envolvidos na transi¢do paradigmaética,
com o amparo de um arcabouco tedrico ja consolidado a respeito do tema “mudanca

organizacional”.

2.6.2 Método de abordagem

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa foi conduzida de acordo com a perspectiva
indutiva, método que representa “um processo mental por intermédio do qual, partindo de
dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo
contida nas partes examinadas” (LAKATOS e MARCONI, 2003, p. 86).

Nesse sentido, o pesquisador parte de questdes ou focos mais amplos, que véo se
afunilando, ou seja, tornando-se mais diretos e especificos ao longo do desenvolvimento do
estudo e da andlise dos dados (GODOY, 1995a).

De acordo com Gil (2008), o método indutivo parte de uma situagdo particular e
coloca a generalizacdo como um produto do pds-coleta de dados, ou seja, a generalizacdo ndo
deve ser buscada previamente, e sim, constatada a partir da observacdo de circunstancias
concretas o suficiente para confirmar essa realidade.

Considerando o objetivo deste estudo, a abordagem indutiva se justifica tendo em vista
que esta pesquisa partiu da anélise mais ampla de dados, que gradativamente foi se tornando
mais especifica ao longo do desdobramento da pesquisa.

Tendo em conta as caracteristicas institucionais da UFJF, tais como tradigcdo no uso de
papel como ferramenta administrativa e similaridade nas rotinas de gestéo entre os setores que

a compbem, a abordagem indutiva também se justifica devido ao fato de que esta pesquisa
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analisou uma célula estratégica da organizacdo objeto deste estudo, que possibilitou uma
generalizagdo mais ampla acerca do caso analisado.

Assim, como as caracteristicas institucionais sdo partilhadas pelos setores que
compdem a UFJF, o que se observou na unidade administrativa estudada tende a refletir os
elementos presentes em toda a Universidade.

Por fim, a abordagem indutiva se mostra adequada a este estudo considerando que,
para a realizagdo da pesquisa, a percepcdo dos servidores de um setor estratégico da
Universidade serviu de baliza para as constatacbes que possibilitaram a generalizagédo

referente & implantagcdo do PEN-SEI nas demais unidades da UFJF.

2.6.3 Tipo de pesquisa

Vergara (1998) esclarece que a pesquisa aplicada é motivada pela necessidade de
solucdo de problemas concretos e tem finalidade prética. Alinhados a esses ideais, Bogdan e
Binklen (1994) afirmam que objetivo da pesquisa qualitativa aplicada visa implicagdes
préticas imediatas. A pesquisa aplicada ndo se preocupa com o desenvolvimento de teorias de
valor universal, cuja aplicacdo seja imediata em determinada realidade circunstancial (GIL,
2002).

Considerando as ponderacGes dos autores acima referidos, em relagdo aos fins
desejados, com base na taxonomia proposta por Vergara (1998), esta pesquisa pode ser
classificada como aplicada. Tal caracteristica se justifica considerando que este estudo tem
finalidade empirica, partiu de uma proposta de solucdo de uma questdo de mudanga
organizacional concreta e pretendeu levantar hipoteses relativas a esse problema, com base na
percepcdo dos sujeitos envolvidos no processo de transigdo paradigmatica em pauta.

As pesquisas identificadas como exploratérias sdo realizadas em &reas nas quais ha
pouco conhecimento acumulado, proporcionando uma viséo geral, de tipo aproximativo a
respeito de determinado fato estudado. Essa modalidade de pesquisa é escolhida quando o
tema alvo de estudo é pouco explorado e ndo comporta a formulacéo prévia de hipoteses, que
poderdo surgir ao longo e/ou no final da investigacdo. As pesquisas exploratorias visam
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos ideais, considerando a formulacdo de problemas
mais precisos ou hipoOteses pesquisaveis, ensejando a necessidade de estudos futuros alinhados
ao tema. O levantamento de dados das pesquisas exploratdrias geralmente englobam a
investigacdo bibliografica documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso
(VERGARA, 1998; GIL, 2008).
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A partir dos esclarecimentos dos autores acima mencionados, pode-se concluir que,
quanto aos fins desejados, esta pesquisa também pode ser classificada como exploratdria, pois
ndo tem a pretenséo de esgotar o tema estudado, descreveu os contornos gerais do processo de
mudanga organizacional em pauta, configurando-se como uma abordagem inicial, que
possibilitard estudos futuros contendo questdes de pesquisa mais especificas alinhadas a
mudanca paradigmética em quest&o.

Nessa mesma linha de pensamento, este estudo se valeu da triangulacéo entre pesquisa
documental, entrevista semiestruturada e observagédo participante ndo intervencionista como

instrumentos de coleta de dados, conforme abordado a seguir.

2.6.4 Amostra e Instrumentos de coleta de dados

Gil (2002) esclarece que geralmente as pesquisas sociais abrangem um universo de
elementos tdo grande que seria impossivel considera-lo em sua totalidade. Por essa razdo, é
muito comum que os pesquisadores trabalhem com uma pequena parte dos elementos que
compdem o todo, ou seja, com uma amostra da populagéo ou do universo a ser pesquisado.

Assim, com base nas ponderagdes do autor, 0 universo pesquisado esta circunscrito na
PROGEPE da UFJF. O estudo também contou com a contribuigéo de alguns sujeitos externos
ao referido setor, tais como membros da equipe de implantagdo do PEN-SEI em toda a
Universidade.

A escolha dessa unidade foi feita considerando que, em virtude da natureza de suas
atividades, um significativo montante de documentos e processos administrativos impressos
faz parte da rotina diaria de trabalho daquela Pro-Reitoria. J& a escolha da equipe de
implantagdo do PEN-SEI se deve ao fato de que aqueles servidores estdo protagonizando a
conducdo do processo de mudanca organizacional em pauta.

Ainda de acordo com Gil (2008), nas pesquisas sociais, geralmente a amostra ndo
probabilistica depende unicamente de critérios estabelecidos pelo pesquisador (GIL, 2008, p.
91).

Malhotra (2012, p. 277) pondera que, em uma amostra por julgamento, os elementos
da populacéo séo convenientemente selecionados com base na avaliagdo do pesquisador que,
a partir de sua experiéncia, compde a sua amostra com 0S sujeitos que considera mais
representativos da populagdo de interesse ou mais apropriados por algum outro motivo.

Assim, com base nas colocagbes dos autores acima referidos, a selecdo dos

informantes se deu de forma ndo probabilistica, determinada por julgamento, considerando
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que esta pesquisa buscou compreender as alavancas e entraves de uma mudanga
organizacional proposta, no contexto empirico da transicéo paradigmética em tela.

Com base no discernimento do pesquisador e do seu contato profissional com o
universo da amostra, foram escolhidos os individuos que tinham mais potencial para
contribuir com a coleta de dados, ou seja, que possuem maior capacidade de provisdo de
informacGes concernentes ao escopo do estudo.

O critério de escolha dos informantes foi subjetivo e embasado na expressiva atuacéo
que esses sujeitos executam no contexto alvo da mudanga organizacional, bem como no
processo de mudanca em si.

A amostra compreendeu tanto servidores da PROGEPE, que protagonizam a
confecgdo e gestdo de considerdvel volume de documentos e processos administrativos na
modalidade impressa, quanto membros da equipe de implantagdo do PEN-SEI na UFJF, que

S80 0s agentes principais no processo de mudanga organizacional em pauta.

2.6.5 Técnicas de levantamento de informacoes

De acordo com Colauto e Beuren (2013), os instrumentos de pesquisa Sdo
compreendidos como procedimentos que o cientista deve utilizar para direcionar o processo
de coleta, anélise e interpretacdo dos dados de forma l6gica e sistemética.

Quanto as técnicas de coleta de dados empregadas nesta pesquisa, foi realizada
triangulacdo entre pesquisa documental, observagdo participante ndo intervencionista e
entrevista semiestruturada.

Entrevista é a “técnica de obtencéo de informacdes em que o investigador apresenta-se
pessoalmente a populacéo selecionada e formula perguntas, com o objetivo de obter dados
necessarios para responder & questdo estudada” (COLAUTO e BEUREN, 2013, p. 131).

Segundo Fraser e Gondin (2004), a entrevista € definida como uma modalidade de
interacdo entre duas ou mais pessoas, com um proposito de troca de informagdes, ou seja,
uma forma de interagdo social que valoriza a comunicagdo verbal por meio da qual os agentes
sociais constroem e d&o sentido a realidade que os rodeia.

Fraser e Gondin (2004) esclarecem que as modalidades de entrevistas mais
comumente utilizada em pesquisas qualitativas s&o as semiestruturadas e as nédo estruturadas.

A entrevista (semiestruturada) possibilita a apreensdo de significado, valores e

opinides, ou seja, uma compreensdo da realidade social em um nivel de profundidade
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dificilmente alcancado com questionarios ou entrevistas estruturadas (FRASER e GONDIN,
2004, p. 150).

Ainda segundo Fraser e Gondin (2004), o mais importante na selegdo de informantes
para uma pesquisa é a possibilidade de ampliacdo de compreensdo do tema em estudo de
acordo com variadas representacdes sobre ele.

Os critérios de escolha ndo sdo baseados na quantidade de entrevistados, considerando
que o objetivo dessa modalidade de coleta de dados ndo é quantificar opinibes, e sim, a
exploracdo e compreensdo de diferentes pontos de vista que se encontram demarcados em um
contexto.

Fraser e Gondin (2004) ponderam ainda que as entrevistas individuais séo indicadas
quando o objetivo da pesquisa € conhecer em profundidade os significados e a visdo que a
pessoa atribui ao objeto do estudo.

A partir das ponderacfes dos referidos autores, percebe-se que a escolha dessa
modalidade de coleta de informagfes se mostrou adequada ao escopo da pesquisa. Nesse
sentido, vale ressaltar que as entrevistas semiestruturadas individuais com seis servidores da
PROGEPE e quatro da equipe de implantagdo do SEI foram realizadas no decorrer dos meses
de julho, agosto e setembro de 2018. As entrevistas foram agendadas previamente, de acordo
com a disponibilidade dos informantes.

Gil (2008) esclarece que a pesquisa documental é semelhante & bibliogréafica, sendo
que a diferenca primordial entre as duas modalidades de investigacdo é a natureza das fontes
dos dados: enquanto a pesquisa bibliogréafica se vale da contribuicdo de diversos autores e
tedricos sobre o tema estudado, a pesquisa documental utiliza materiais que ainda nédo
receberam tratamento analitico ou que ainda podem ser reelaborados (GIL, 2008; COLAUTO
e BEUREN, 2013).

Para Gil (2008), considerando que as sociedades estdo continuamente mudando,
inclusive no que se refere & sua cultura, para captar os processos de mudanga, ndo basta
observar e interrogar as pessoas acerca do seu comportamento. Nesse sentido, de acordo com
0 autor, é que as fontes documentais se tornam importantes para a deteccdo de mudancgas na
populacéo, sejam elas na estrutura, nas atitudes ou valores da sociedade.

Dessa forma, com base nos esclarecimentos apresentados por Gil, (2008) e Colauto e
Beuren (2013), durante a pesquisa documental, foram analisados diversos registros internos e
externos que possuiam potencial para contribuir com a consecucdo dos objetivos desta
pesquisa, tais como Portarias, normativas, paginas da Internet, legislagdes, dentre outros

documentos.
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Lakatos e Marconi (2002) argumentam que a observagdo participante ndo
intervencionista € uma técnica de coleta de dados que utiliza os sentidos do pesquisador na
obtengdo de determinados aspectos da realidade, ndo bastando apenas “ver” e “ouvir” para
tanto, e sim, a verificagéo dos fatos ou fendmenos que se pretende estudar.

Segundo as autoras, por meio dessa técnica, o pesquisador consegue identificar e obter
provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que
influenciam o seu comportamento. Ele tem contato com a comunidade, grupo ou realidade a
ser estudada, mas néo interfere nelas ou em suas rotinas de forma alguma, fazendo o papel de
espectador.

Com base nas ponderagOes das autoras, as reagdes dos colegas no ambiente de
trabalho foram observadas mediante o iminente contexto de mudanga organizacional. As
manifestacbes mais relevantes ao objeto deste estudo foram anotadas em uma agenda e
posteriormente transcritas em formato digital, de forma que essas informagdes pudessem ser
categorizadas e analisadas.

Um fator relevante para a observagéo participante ndo intervencionista foi a assinatura
da Portaria n° 690 de 02 de junho de 2017. Esta Portaria estabeleceu as diretrizes gerais para
implantacdo e funcionamento do SEI na UFJF, tornando o cenario da mudanca mais

perceptivel e concreto.

2.6.6 Tratamento e andlise dos dados

Como forma de organizagéo e tratamento dos dados coletados em campo, foi utilizado
0 método de analise de conteudo. A analise de conteido consiste em uma descrigdo analitica
do contetido simbdlico das mensagens, segundo procedimentos sistematicos e objetivos de
descricéo, ou seja, € um conjunto de instrumentos metodoldgicos que visam & acdo humana e
que sdo constantemente aperfeigoados, podendo ser aplicados a discursos diversos, com foco
no estudo das ideias e ndo da palavra em si (RICHARDSON, 1999; OLIVEIRA, 2008;
COLAUTO e BEUREN, 2013; LAKATOS e MARCONI, 2002).

Richardson (1999) esclarece que a técnica mais antiga e mais utilizada de analise de
conteldo é andlise por categoria. Trata-se da decodificacdo de um texto em diversos
elementos, os quais sdo classificados e reunidos em agrupamentos analdgicos. Dentre as
possibilidades de categorizagdo, a mais utilizada, que também é a mais rapida e eficaz, é a

analise por temas. Nessa técnica, 0s temas de um texto e as partes utilizaveis sdo extraidos de
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acordo com o problema de pesquisa, de forma que possa haver comparagdo com outros textos
escolhidos da mesma categoria.
As categorias que foram utilizadas nesta pesquisa para a organizacdo da fala dos

informantes estéo discriminadas na Figura 2 a seguir:

Figura 2 — Sistema de categorias da pesquisa

Aspectos que favorecem a implementacdo do SEI
Elementos humanos

Aspectos que limitam a implementacdo do SEI
Aspectos que favorecem a implementacdo do SEI
Elementos gerenciais o . N
Aspectos que limitam a implementacdao do SEI

Aspectos que favorecem a implementacdo do SEI

Elementos tecnoldgicos L . »
Aspectos que limitam a implementacdao do SEI

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Com base nas ponderagdes dos autores, com a devida autorizacdo dos informantes, as
entrevistas foram gravadas, de forma que elas pudessem ser transcritas e organizadas para
facilitar o processo de categorizacdo, organizacdo e analise, bem como o relacionamento das
informacgOes coletadas com problema de pesquisa, contribuindo para o processo de

interpretacdo dos dados colhidos.

2.7 Analise e interpretacéo dos dados coletados

Em consonancia com a abordagem realizada na sec¢do anterior, considerando que as
entrevistas se constituiram como a fonte mais prolifera de dados relevantes ao escopo deste
capitulo, a fala dos informantes foi organizada em categorias, conforme elucidado na Figura 2
acima, com o propoésito tanto de facilitar a organizacdo, anélise e interpretagdo das
informagdes a luz da revisdo bibliogréafica realizada quanto de favorecer o relacionamento
desses dados com o problema de pesquisa.

Com objetivo de garantir o sigilo em relagdo a identidade dos participantes deste
estudo, ndo foi feita qualquer mencéo ao subsetor de lotacdo desses servidores no ambito da
PROGEPE e do Arquivo Central. Nesse sentido, também néo foi utilizada a diferenciacdo de
género “entrevistado” e “entrevistada” neste texto e, consequentemente, todas as
concordancias nominais estdo no masculino. As dez entrevistas realizadas serdo identificadas
pelos codigos E1; E2; E3; E4; E5; E6; E7; E8; E9 e E10, de modo a preservar a identidade
dos respondentes. Ainda com esse mesmo propdsito, o texto final, formulado a partir do relato

espontaneo dos informantes, foi atribuido a eles por meio dos supramencionados codigos.
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2.8 Esforgos iniciais para implementacéo do PEN-SEI na PROGEPE

A pesquisa de campo ratificou que, de acordo com o Decreto n® 8.539, de 08 de
outubro de 2015, a UFJF teria até o final de outubro de 2017 para instituir o uso do meio
eletrénico como paradigma de confeccéo e gestédo de processos administrativos no ambito da
Universidade, implicando que o SEI estivesse totalmente implantado na Instituicdo até
referida data.

Contudo, alguns fatores tornaram o0 processo de instalagdo mais lento do que o
previsto. Dentre os dificultadores enfrentados pelos responsaveis, pode-se considerar o fato de
ainda ndo existir um setor especifico em Brasilia para dar suporte de Tl as instituicbes que
estdo implantando este sistema (E3; E6; E10).

Outro agravante que convergiu nesse sentido foi a auséncia de treinamento voltado ao
esclarecimento dos detalhes técnicos inerentes as especificidades do processo de instalagdo do
software do SEI, ensejando a necessidade de pesquisas e experimentos por parte da equipe de
Tl da URJF (E6; E10).

Diante dessas dificuldades, foi dada a prioridade ao cumprimento do prazo da
supracitada normativa no que se refere & instalagdo do sistema. As questdes operacionais da
implementacdo do PEN-SEI seriam deliberadas mais tarde (E6).

Assim, a primeira versdo do SEI foi completamente instalada na UFJF em marco de
2017 e, desde aquela ocasido, o pessoal de Tl do Centro de Gestdo do Conhecimento
Organizacional (CGCO) da Universidade se empenha em corrigir erros e adequar o SEI a
realidade da Instituicdo, de forma autodidata, por meio de pesquisas acerca das experiéncias
de outras organizagBes que passaram por situacdes semelhantes, do estudo do manual de
implantacdo do sistema disponibilizado pelo Portal do Software Publico e também com o
auxilio de informacdes compartilhadas nos foruns disponiveis no mesmo Portal (E6).

Conforme visto anteriormente, a Portaria n® 690, de 02 de junho de 2017, estabeleceu
as diretrizes gerais para a implantagédo e funcionamento do PEN-SEI na UFJF e reuniu uma
equipe que seria responsavel pelo processo de implantagdo do novo paradigma, composta pelo
Arquivo Central, Escritério de Processos e CGCO (E3).

Contudo, a referida Portaria havia deixado implicito em seu artigo 3° que todos os
servidores lotados no Arquivo Central, setor responsavel pela gestdo do grupo de trabalho
instituido pelo documento, estariam envolvidos na coordenacédo, implantacéo e funcionamento
do PEN-SEI; o que ndo aconteceu na prética. Ademais, o documento determinava apenas 0s

setores que seriam responsaveis pela implantagdo do sistema e ndo as pessoas que comporiam
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a equipe e isso acarretou mais morosidade no que se refere & implementagdo do novo
paradigma (E3).

Alinhada as dificuldades de instalacdo do software, a falta de definicdo dos membros
da equipe comprometeu a parte operacional da implantacdo do sistema e motivou que mais
esforcos fossem envidados no sentido de consolidar a efetiva implantagdo do PEN-SEI
preliminarmente na PROGEPE® e posteriormente em toda UFJF (E3; E6; E10).

Em termos mais diretos, sem a definicdo dos membros que comporiam a equipe de
negdcios, o Arquivo Central ndo dispunha de servidores o suficiente para,
concomitantemente, realizar as tarefas inerentes aquele setor, executar as atividades relativas
a parte funcional da implantacdo do PEN-SEI (tais como o cadastro das unidades e servidores
da UFJF no novo sistema, definicdo de questdes de acesso, de assinatura eletronica e de
documentos sigilosos, dentre outras a¢des) e realizar o trabalho motivacional e de capacitacdo
dos sujeitos envolvidos no contexto da mudanca.

Dessa forma, fez-se necesséria a edigdo de outra Portaria, que foi expedida pela Pro-
Reitoria de Planejamento, Orcamento e Finangas (PROPLAN) da UFJF (Portaria n® 05, de 04
de maio de 2018). O documento nomeou trés servidores do Arquivo Central, dois do CGCO e
dois do Escritério de Processos para compor o grupo de trabalho responsavel pela
implantacdo do Processo Eletronico Nacional no d&mbito da UFJF, nos termos da referida
Portaria (E3).

Ainda de acordo com as informagdes coletadas em campo, em julho de 2018, alguns
membros da Equipe de Implantagdo do PEN-SEI na UFJF realizaram um curso em Brasilia,
durante o qual foi ratificado que uma comissdo de trabalho dessa natureza deveria ser
constituida por um grupo de negdcios, composto por quatro ou cinco servidores pelo menos,
dentre Arquivistas e Analistas de TI (E3).

Apesar do apoio dos profissionais do CGCO que fazem parte do grupo de trabalho
responsavel pela implantacdo do PEN-SEI em toda UFJF, a Equipe de Negdcios do Arquivo

Central que, dentre outras atividades, é responsavel pelas decisdes gerenciais da implantacdo

% Além do fator circunstancial de a PROGEPE ser um dos maiores produtores de processos administrativos da
UFJF, a escolha daquela Pro-Reitoria como unidade piloto de implantacdo do PEN-SEI se deu em virtude de
dois relevantes aspectos: a gestdo documental de seu arquivo fisico estava razoavelmente de acordo com as
normas Instituidas pelo Conselho Nacional de Arquivos (CONARQ) e quase todos 0s seus processos de trabalho
estavam devidamente mapeados. A gestdo documental foi realizada inicialmente pelo Arquivo Central e
posteriormente pelos préprios servidores da Pro-Reitoria, antes da adesdo da UFJF ao PEN-SEL Jad o
mapeamento de processos que ocorreu na PROGEPE é fruto de mais de dezoito meses de trabalho realizado a
partir de um projeto desenvolvido pela referida Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, em parceria com a Faculdade
de Administracdo e Ciéncias Contabeis (FACC) e o Escritério de Processos da UFJF (E1; E3; E4; E5; E7).
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do sistema, ndo dispde de um profissional Analista de TI trabalhando in loco, juntamente com
os demais membros do Grupo de Negdcios, para assessorar suas escolhas (E3; E10).

Para minimizar os impactos negativos gerados por esse obstaculo, a referida Equipe de
Negdcios estd selecionando membros do quadro de servidores da Universidade que tém
expertise informética (apesar de ndo possuirem formagdo nessa area de conhecimento) para
contribuir com o processo de implantagéo do sistema. Essa iniciativa ndo se configura como a
ideal a ser feita, contudo, foi uma solucdo emergencial encontrada pela Equipe de Negdcios
para dar prosseguimento & implantacdo do novo paradigma de gestdo documental e processual
na PROGEPE (E3).

A partir da publicagdo da mencionada Portaria da PROPLAN n° 05/2018, os trabalhos
do grupo passaram a contar com certo progresso porque o documento possibilitou que sete
pessoas, com formagOes e visdes diferentes, passassem a pensar em conjunto acerca dos
problemas que a equipe enfrentaria durante o processo de implantagdo do PEN-SEI na UFJF e
também engendrar colegiadamente solugdes para esses obices (E3).

Como dito antes, a consolidacdo da implementacdo do sistema foi atenuada devido a
necessidade de o pessoal de TI ter de buscar e acumular conhecimento sobre o PEN-SEI de
forma autbnoma e autodidata. Contudo, a inexisténcia de um 6rgédo federal de suporte técnico
as Instituicdes que estdo implantando esta ferramenta e a auséncia de treinamento prévio
especifico relativo as idiossincrasias de Tl implicitas na instalacdo do software do SEI
acarretaram outros entraves, como uma quantidade maior de tempo gasto com pesquisas e
testes, dentre outros impasses (conforme abordado na secdo 2.9.6) (E6; E10).

Em consonéncia com a pesquisa documental realizada no capitulo 1 deste estudo, de
acordo com Corréa (2011), o Processo Eletrdnico Nacional € um instrumento que possibilita
que as atividades administrativas sejam mais eficazes, além de possibilitar reducdo de gastos
com insumos e contribuir para a preservagdo do meio ambiente. Para tanto, a integragéo entre
0s Grgdos que utilizam essa ferramenta é fundamental.

Assim, a ideia preliminar no sentido de difundir o PEN em escala nacional seria
utilizar o “sistema de barramento”, que consiste na possibilidade de haver “tramitagdo de
processos entre 0s 6rgdos que utilizam o SEI ou outras solugBes de processo eletronico” (MP,
2018). Contudo, as constantes alteragBes nos organogramas das instituicbes publicas se
mostraram como um grande entrave & efetivacdo dessa funcionalidade em nivel nacional
(E10)%.

* De acordo com as informacdes coletadas em campo, o funcionamento ideal do sistema de barramento
englobaria a possibilidade de qualquer subunidade de determinada instituicdo publica (da menor a maior,
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No contexto local, uma dificuldade semelhante foi observada. Para que o SEI fosse
implantado na PROGEPE (e posteriormente em toda a UFJF), seria preciso que o
organograma da Instituicdo estivesse em harmonia com os registros do SIORG (E1; E2 ES3;
E4; E6; E7; E8; E10), de forma que se tornasse possivel a tramitacdo intersetorial de
documentos e processos eletronicos no &mbito da Universidade.

Contudo, como ocorrem alterages na estrutura organizacional com certa frequéncia
(em virtude de trocas de gestdo, readequacgbes e aprimoramentos institucionais), havia
discrepancias entre o organograma registrado no SIORG e a realidade institucional, ensejando
a necessidade de revis&o de dados cadastrados no referido sistema informatizado “.

Outra questdo relativa ao SIORG ¢ que o referido sistema federal enumera apenas 0s
setores da Universidade, ndo a lotacdo de seus servidores. Por essa razdo, o passo seguinte
para a efetivagdo da implantagdo do PEN-SEI seria o ajuste da lotagdo dos TAEs no Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE)** e/ou no SIGA, de acordo com o
organograma preceituado pelo SIORG.

A partir da adequagéo sistémica da lotagcdo da forga de trabalho da PROGEPE em
consonancia com a representacdo institucional prevista pelo SIORG, seria possivel realizar a
exportacdo dessas informagdes de um desses sistemas (ou do SIAPE ou do SIGA) e posterior
importacéo desses dados no SEI.

A lotagdo dos servidores € relevante para o processo de implantacdo do novo sistema,
de forma que os processos e documentos eletronicos possam ser tramitados corretamente no
ambito da PROGEPE e de toda UFJF futuramente (E3; E4; E10).

contanto que o subsetor em questdo estivesse formalmente enumerado em um organograma listado no SIORG)
poder tramitar documentos e processos eletrénicos diretamente entre si. Por exemplo, a PROGEPE da UFJF
poderia encaminhar um processo diretamente a Prd-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas da
Universidade Federal do Acre, sem o intermédio de setores de protocolo, como geralmente acontece com os
documentos fisicos (ou seja, geralmente, um Unico setor recebe a totalidade dos documentos remetidos a
Universidade, faz a triagem preliminar e os encaminha as secretarias dos subsetores destinatarios). No final de
2017, como essa funcionalidade estava dificultando a implantacdo do PEN-SEI em nivel macro, no que se refere
a tramitacdo interinstitucional, decidiu-se adotar um procedimento analogo ao dispensado aos documentos
fisicos, isto €, retomar a pratica de centralizacdo do recebimento em um Gnico setor de protocolo, que faria a
triagem preliminar e encaminharia os documentos e processos eletrdnicos aos subsetores aos quais eles estdo
destinados, de forma facilitar a interacdo via SE| entre instituices diferentes (E10).

“ Dentre os esforcos envidados pela Administracio Superior no sentido de sanar esses entraves, pode-se
enumerar a assinatura da Portaria n® 778, de 25 de maio de 2018, que constitui um Grupo de Trabalho para
adequar 0 SIORG, SIAPE e SIGA ao organograma da Instituicdo que foi instituido pela Resolugédo n® 25 de 2017
do Conselho Superior da UFJF.

1 O SIAPE foi desenvolvido em 1989, fruto da necessidade do governo federal de integrar todas as plataformas
responsaveis pela gestdo das folhas de pagamento dos servidores plblicos do pais e mensurar o quantitativo que
era despendido com esta finalidade. Antes do desenvolvimento desse sistema, cada 6rgdo tinha a autonomia de
gerenciar sua propria folha de pagamento e remeter as informaces pertinentes ao os valores gastos com pessoal
ao Tesouro Nacional. O SIAPE esta sendo gradativamente substituido pelo Sistema de Gestdo de Pessoas do
Governo Federal (SIGEPE), mais atualizado e com mais funcionalidades. O SIGEPE ja dispde de alguns
maédulos em operacdo desde 2014 (MP, 2014 e SERPRO, 2018).
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Contudo, a alteracéo desses dados no SIAPE néo se constitui como uma tarefa simples
porque, dentre outras questdes técnicas, essa demanda envolve o calendario de fechamento da
folha de pagamento, o que impossibilita que a adequagéo da lotagdo de todos os servidores
seja feita de uma Unica vez (E2).

Ha uma grande questdo técnica compreendida nesse contexto considerando que o tipo
de tecnologia envolvida na migracéo de dados de outros sistemas para o SEI vai variar de um
para 0 outro, ou seja, a tecnologia utilizada no processo de exportacdo/importacdo de
informagdes vai depender do sistema a partir do qual os dados seréo extraidos (E3).

Se a migragdo dos dados for feita a partir do SIORG, serd necessario um tipo
especifico de software. Se 0 mesmo processo for realizado a partir do SIAPE, outro aplicativo
diferente devera ser utilizado e assim por diante (E3).

Em paralelo & questdo acima mencionada, com o intuito de aperfeicoar e estender o
atendimento aos publicos interno e externo da Instituicdo, a Universidade passa atualmente
por um processo de flexibilizagdo da jornada TAE, de forma que suas principais unidades
académicas e administrativas tenham um expediente ininterrupto de doze horas de trabalho.

Para tanto, fez-se necessaria uma redefinicdo do horario de expediente e/ou
readequacdo do local de trabalho de alguns servidores, em determinadas unidades da
organizagdo. Essas iniciativas influenciaram ainda mais a questdo da definigdo dos setores e
da lotagdo dos TAEs no SElI, interferindo indiretamente em seu processo de implementacéo
como um todo.

No caso especifico da PROGEPE, a flexibilizacdo da jornada dos técnico-
administrativos ndo acarretou alteragdes significativas nesse sentido, mas em outras unidades
da Universidade, principalmente naquelas com um contingente reduzido de servidores em seu
quadro permanente, tais medidas se fizeram necessérias para que 0s requisitos da
flexibilizacdo fossem cumpridos (E4; E10).

Além dos entraves reportados até aqui, ainda existe o fato de que, para que
determinados documentos e processos eletronicos possam ser utilizados em circunstancias
administrativas genuinas, ndo basta que o SEI esteja implementado apenas ha PROGEPE. Em
condigdes reais de trabalho, o tramite intersetorial depende de o sistema estar funcionando nas
unidades as quais esses documentos e processos devem ser remetidos para atingir os seus
propésitos* (E1; E10).

2 Conforme reportado pelos entrevistados, como exemplo, podem-se enumerar 0s processos de estagio
probatério. Essa modalidade de processo administrativo é aberta pela PROGEPE quando novos servidores
(TAEs e docentes) entram em efetivo exercicio. Posterior e periodicamente, durante o interim de duracdo do
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Assim, todas as circunstancias que influenciam direta (como é o caso da dissonancia
acima mencionada entre os registros em sistemas diferentes) ou indiretamente (como a
excepcional necessidade do rearranjo do local de trabalho de alguns servidores, em algumas
unidades da Instituicdo, em virtude do processo de flexibilizagdo da Jornada TAE) a
delimitacdo da organizagéo setorial da Universidade e a definicdo da lotacdo de seus TAEs
repercutem na a implantacdo do SEI na PROGEPE, pois, quanto mais indefinida estiver a
situacdo do organograma da Universidade e da lotagéo de seus servidores, mais complexa se
torna a efetivacdo da implantacdo do PEN-SEI naquela Pro-Reitoria (e na Universidade, como
um todo futuramente) (E4; E10).

O esforco seguinte para efetivar a implantagdo do PEN-SEI pela equipe responsével
serd a criacdo de um ambiente de testes da ferramenta. A iniciativa consiste em uma tentativa
preliminar de solugdo dos entraves acima reportados. Para tanto, as dificuldades relacionadas
as circunstancias do organograma e da lotagdo dos servidores serdo avaliadas, de forma que
algumas opcdes de superacdo desses dbices possam ser vislumbradas (E3; E10).

A principio, a equipe pretende trabalhar com a lotacdo dos servidores em “setores
macro”, ou seja, unidades maiores, como Pré-Reitorias e Coordenacdes, de forma que as
“mesas virtuais” desses setores possam ser criadas e 0s processos eletronicos possam ser
organizados no ambiente virtual por meio de blocos, ordenados por assunto*® (E4).

Na perspectiva de 90% dos entrevistados, apesar dessas questdes organizacionais
representarem grandes entraves, elas ndo sdo insollveis e nem tdo complexas como as
dificuldades ocasionadas pela cultura organizacional consolidada na UFJF. A questédo cultural
representa o entrave muito maior na percepcao desses sujeitos, conforme abordado nas segdes

seguintes.

2.9 Aspectos humanos, gerenciais e tecnolégicos que favoreceriam e/ou limitariam a
implementagdo do PEN-SEI na PROGEPE

Esta secdo apresenta uma sintese da andlise dos principais aspectos humanos,

gerenciais e tecnoldgicos que, a partir de diferentes perspectivas (de servidores da PROGEPE

estagio, os autos sdo remetidos as unidades de lotacdo dessas pessoas para avaliagdo e subsequente reenvio a
PROGEPE, para prosseguimento dos tramites devidos. Esse procedimento se repete até que, ao final do periodo
avaliativo, os autos sdo enviados em definitivo a Coordenacdo de Administracdo de Pessoal daquela Pro-
Reitoria, de forma que possam ser devidamente arquivados na pasta funcional do servidor.

¢ Como no caso da PROGEPE, que possui Coordenagdes segmentadas em Geréncias diferentes, que lidam com
assuntos distintos. Nessas circunstancias, pretende-se lotar todos os servidores do setor na Coordenacdo. Eles
deverdo se organizar por meio das “mesas virtuais”, ou seja, 0 arranjo interno dos processos remetidos a
Coordenagdo devera ser feita por meio do referido recurso das “mesas virtuais”, que serdo compostas por grupos
de processos, definidos por assunto.
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capacitados na ferramenta e de membros da equipe responsavel pela implantacdo do novo

paradigma), favoreceriam e/ou limitariam a implementacéo da tecnologia no setor.

2.9.1 Aspectos humanos favoraveis a implantacdo do PEN-SEI na PROGEPE

A coleta de dados revelou que alguns fatores convergiram para que houvesse um
significativo montante de elementos humanos que favoreceriam a implantagdo do SEIl e a
utilizacdo de documentos e processos administrativos eletronicos no &mbito da PROGEPE (e
de toda Universidade futuramente).

Dentre esses elementos, pode-se mencionar o fato de que a pesquisa de campo
ratificou que alguns individuos envolvidos no processo de transicdo de paradigmas
organizacionais podem reagir positivamente a mudanca e que essas reacbes podem gerar
sentimentos como entusiasmo, otimismo, motivagdo, dentre outras possibilidades (LINES,
2005; ANDRADE, BORTOLOTTI e SOUZA JR., 2010), pois, na perspectiva de quatro
entrevistados, a maior parte dos servidores da PROGEPE é favoravel a implantacdo do SEl e
a utilizacdo de documentos e processos administrativos em sua vertente eletrdnica no setor (e
futuramente na UFJF como um todo) (E1; E5; E6; E7).

Na percepgdo de cinco entrevistados, a renovagdo do quadro efetivo da UFJF ocorrida
nos Gltimos anos, principalmente a partir de 2014*, em virtude dos concursos pablicos
realizados pela Instituicdo, 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¢Ges cristalizadas pelo longo periodo de vigéncia da
cultura organizacional da UFJF, especialmente no que se refere ao uso do papel como
principal instrumento de confecgdo e gestdo de documentos e processos administrativos (E2;
E4; E5; E7; E9).

Esses individuos sdo mais propensos a reconhecer as vantagens proporcionadas pelo
novo paradigma e se tornaram grandes incentivadores da implantagdo do SEI e do uso de
documentos e processos administrativos eletronicos na Instituicéo.

Como provavel reflexo disso, pode-se enumerar a significativa adesdo espontanea de
servidores da PROGEPE (e de outras unidades da Universidade) as primeiras ofertas do curso

de capacitacdo do SEI no ambito da UFJF (E1; E2; E5). No total, cinquenta e cinco servidores

4 A titulo de referéncia, de janeiro de 2014 a julho de 2018, dentre concursados e redistribuidos, mil cento e um
servidores tomaram posse na UFJF, sendo quinhentos e dez docentes e quinhentos e noventa e um TAEs. Fonte:
“mddulo RH” do SIGA da UFJF. Disponivel (para servidores com acesso) em: <http://siga.ufjf.br/>.
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se inscreveram na primeira turma do curso de capacitagdo do SEI, sendo vinte deles lotados
na PROGEPE (E10).

A pesquisa documental demonstrou que foram poucas as duvidas registradas pelos
servidores nos foruns do Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA) do Moodle destinados a
esse fim No AVA, havia elogios ao curso, sugestdes de aprimoramento relacionadas a
utilizagdo do sistema e questionamentos. Quanto aos Ultimos, a maioria deles estava
relacionada as tarefas do curso em si e ndo a questdes referentes a tecnologia utilizada pelo
SEl e/ou & informética em geral. Isso demonstra que, além de apresentarem interesse pelo
novo paradigma e reconhecerem as vantagens que ele pode proporcionar, esses servidores
demonstraram razoavel dominio no que se refere a conhecimentos elementares de informatica
e se mostravam confortaveis com a utilizagdo de documentos e processos eletrénicos por meio
do SEI.

Ao término do curso, houve um retorno muito positivo da maioria dos servidores que
o realizaram. Também houve pressdo por parte dos proprios TAEs de unidades diversas para
que o sistema “entrasse logo no ar” (E1; E2; E4; E5; E7; ES).

Apesar da exigua adesdo das chefias do setor a primeira turma do curso de
capacitagéo, outro fator que converge positivamente para a implantacédo do SEI na PROGEPE
é que ndo houve manifestacdes abertas e explicitas de qualquer dirigente daquela Pro-Reitoria
que expressassem um sentimento de ameaca a autoimagem (NONAKA e TAKEUCHI, 2008)
daqueles gestores em face ao fato de o novo paradigma ser disseminado por meio de
servidores mais jovens, que ingressaram na Instituico h&d menos tempo ou de niveis
hierarquicos inferiores ao delas (E1).

Em outros termos, apesar da parca adesdo das chefias a primeira turma do curso de
capacitacdo, ndo houve manifestagdo explicita de “barreira de classe” (DAVENPORT e
PRUSAK, 2003) por parte dos gestores da PROGEPE no que se refere a forma como ocorreu

a disseminagéo do conhecimento relacionado ao novo paradigma (E1).

2.9.2 Aspectos humanos desfavoraveis & implantacédo do PEN-SEI na PROGEPE

O contexto contemporaneo da administracdo publica é peculiar. Como visto
anteriormente neste estudo, ha uma espécie de disputa de forcas entre as transformacdes e
inovagBes (que sdo intrinsecas ao mundo atual) versus uma dindmica e uma burocracia

arraigadas (MACEDO e PIRES, 2006) por uma cultura organizacional fortalecida pelo tempo.
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A pesquisa de campo revelou que, no contexto da UFJF, essa conjuntura ndo €
diferente. Nove dos dez entrevistados relataram que a questdo cultural ser4 o maior entrave
para a estabilizagdo do novo paradigma de documentos e processos eletrénicos na PROGEPE
(e futuramente na UFJF como um todo). De acordo com os relatos colhidos em campo, a
cultura do uso do papel, consolidada pela tradicdo da utilizacdo desse recurso como
ferramenta administrativa, o apego aos rituais burocraticos e a associagdo das rotinas de
trabalho & “estabilidade” pressuposta no universo da gestdo publica (no sentido de haver
dificuldade de aceitagdo do novo por parte de alguns servidores) é perceptivel na PROGEPE e
em toda Instituicdo (E1; E2; E3; E4; E5; E6; E7; E8; E10).

Dito de outra forma, apesar da percepgdo da maioria dos entrevistados ter sinalizado
que a maior parte dos servidores da PROGEPE ¢é favoravel a mudanca, os participantes do
estudo reconhecem que ainda existe uma parcela desses sujeitos muito imersa na cultura
vigente e que a tendéncia natural desses servidores é a de resistir a mudanca de paradigmas
proposta.

Dentre os motivos para resisténcia enumerados pelos informantes (E1; E2; E4; ES8)
estdo os mecanismos inconscientes de protecdo contra a ansiedade causada pela ameaga ao
status quo e & zona de conforto e seguranca dos servidores que estdo mais imersos no
paradigma do papel (MOSCOVICI, 1993; SILVA e VERGARA, 2003; ALMADA,
GUIMARAES e MARQUES, 2016).

A pesquisa de campo ratificou que as “incertezas tecnoldgicas”, ou seja, 0S
sentimentos de indefinicdo que alguns individuos sentem em virtude do contato com uma
nova tecnologia, principalmente no ambiente de trabalho, podem ser um fator propulsor de
estresse e, consequentemente, um motivo de resisténcia & mudanca (MOSCOVICI, 1993,
ROBBINS, 2005).

A percepgdo de dois entrevistados revelou que alguns servidores apresentam
dificuldades relacionadas ao uso de microcomputadores, principalmente (mas néo
exclusivamente) os mais velhos e com mais tempo de carreira (E5; E8). Uma provével o
consequéncia desse fato, associado as “incertezas tecnoldgicas” (ROBBINS, 2005) acima
referidas é que houve timida adeséo ao curso de capacitacdo por parte dos servidores mais
resistentes a mudanca (E4; E5; E8).

De acordo com os dados coletados em campo, para a fragdo de servidores que ndo tém
tanta intimidade com a microinformética, além da ameaca a autoimagem (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008) e a zona de conforto (MOSCOVICI, 1993) dessas pessoas, o SEl e 0 uso

do meio eletrbnico como ambiente de confecgdo e gestdo de documentos e processos
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administrativos no &mbito da PROGEPE (e de toda UFJF no futuro) também representam
uma possibilidade de perda de poder ou de influéncia dessas pessoas em seu recinto
laborativo (DAVENPORT e PRUSAK, 2003; MORGAN, 2006).

A perspectiva de quatro entrevistados corroborou o fato de o PEN-SEI se enquadrar
nas referidas “incertezas tecnoldgicas” (ROBBINS, 2005), ou seja, representar algo que esses
individuos ndo sentem seguranca para lidar. Essa conjuntura converge no sentido de que essas
pessoas naturalmente tendam a resistir ao novo paradigma de gestdo documental e processual
(E1; E2; E4; EB).

Por fim, a partir das informagdes coletadas na pesquisa de campo, constatou-se que 0
aprimoramento das rotinas de trabalho proporcionado pelo PEN-SEI acarretard condicdes
favoraveis para que os setores com “excesso de servidores” (E4) sejam expostos, ou seja, a
pesquisa de campo revelou que realmente existe a possibilidade de “liberacdo” de méo de
obra devido a virtualizacdo de procedimentos proporcionada pela ado¢do da nova tecnologia
(E1; E2; E4).

Assim, pode-se dizer que a percepcgdo de trés informantes ratifica que, para essa
parcela de TAEs (aqueles mais visceralmente imersos no paradigma do papel e nas tradigdes
institucionais), o SEI e 0s processos eletrénicos também podem representar uma ameaga de
afastamento do setor ao qual eles estdo vinculados, gerando estresse e ansiedade nesses
individuos (ROBBINS, 2005; MOSCOVICI, 1993; SILVA e VERGARA, 2003; ALMADA,
GUIMARAES e MARQUES, 2016). Dessa forma, em virtude de seus mecanismos
inconscientes de protecdo contra esses sentimentos (MOSCOVICI, 1993; SILVA e
VERGARA, 2003; ALMADA, GUIMARAES e MARQUES, 2016), conforme ja
mencionado, esses servidores tendem a resistir ao objeto propulsor dessas emogoes.

Em outros termos, a implantagdo do PEN-SEI pode contribuir para o
redimensionamento da forca de trabalho da Institui¢do, implicando rearranjo de lotagdes e
mudancas de setor e essa conjuntura pode representar uma ameaga aqueles servidores que ndo
desejam ter a sua lotaco alterada, fazendo com que eles tenham maior propenséo a resistir a

mudanca organizacional proposta.
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2.9.3 Aspectos gerenciais favoraveis a implantagdo do PEN-SEI na PROGEPE

A pesquisa de campo ratificou que a transicdo de paradigmas proporcionada pela
adesdo da UFJF ao projeto do PEN coaduna com duas das trés situacdes mais comuns® que
impulsionam mudangas nas organizagdes (HERZOG, 1991 apud CAMPOS, CURADO e
WOOD JR., 1994; HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Dos fatores propulsores de mudanca acima enumerados, além das “novas
oportunidades” discorridas na segdo 2.9.5, na perspectiva de quatro entrevistados, a adogéo do
PEN-SEI pela Universidade estd em consondncia com as “novas diretrizes internas ou
externas” (E2; E3; E4; E8).

Nesse sentido, além do fato do PEN-SEI estar sendo implantado na PROGEPE (e
futuramente em toda UFJF) para atender as exigéncias de adequacdo a novas legislacbes e
normativas federais, quatro informantes acreditam que a adesdo da Universidade ao novo
paradigma é fruto da consciéncia coletiva da necessidade de a administracdo ser mais
eficiente, consumindo o minimo de recursos possivel, e que essa conscientiza¢éo é oriunda de
pressdes da sociedade e do proprio Governo Federal (E2; E3; E4; E8).

A partir dessa linha de raciocinio, o delicado cenario econdmico atual pelo qual o Pais
atravessa converge positivamente para que os envolvidos no processo de implantacdo (assim
como os futuros usuérios do sistema) envidem esforcos para que a implementagédo do PEN-
SEI na Instituicdo se concretize o mais rapido possivel (E3).

Na percepgdo de quatro entrevistados, no que concerne aos esforgos iniciais de
implementacdo do novo paradigma no ambito da UFJF, dois fatores prévios a implantaco
estdo sendo de fundamental importancia: o mapeamento de processos e a gestdo documental
dos arquivos fisicos da PROGEPE (E1; E3; E4; E5).

Nesse sentido, faz-se oportuno salientar que o vocabulo “processo” aqui apresentado
difere-se do conceito de “processo administrativo” abordado no capitulo 1 deste estudo. A
palavra “processo” aqui empregada deve ser compreendida como “um conjunto finito,
sequencial e ordenado de passos que devem ser executados para transformar um insumo (uma
entrada) em algo util (uma saida), valido, que atenda a especificacbes predefinidas
(parametros, dimensoes, prazos etc.)” (WILDAUER e WILDAUER, 2015, p. 21).

No que se refere a0 mapeamento acima mencionado, de acordo com Mello e Salgado

(2005), para que um processo seja gerenciado adequadamente, faz-se necessario que,

% Abordadas no referencial tedrico deste trabalho, sio elas: as “crises e problemas”, as “novas oportunidades”
e as “novas diretrizes internas ou externas”.
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primeiramente, ele possa ser visualizado. Ainda segundo os autores, isso se torna possivel por
meio da aplicacdo de uma técnica de representacdo da sequéncia das diversas tarefas
necessarias a entrega de um produto ou servigo, na ordem em que essas atividades acontecem.

Por conseguinte, essa técnica permite que as etapas do processo sejam representadas
em forma de grafico, o que proporciona, dentre outras possibilidades, orientacdo, avaliacéo e
desenvolvimento das fases das atividades que o compdem. Em outros termos, 0 mapeamento
permite ainda a deteccéo de falhas, oportunidades de aprimoramento e eliminagéo de tarefas
duplicadas (JOHNSTON e CLARK, 2002; e MELLO et al, 2002 apud MELLO e
SALGADO, 2005).

Faz-se Igualmente oportuno ressaltar que a Lei n® 8.159, de 08 de janeiro de 1991,
considera em seu artigo 3° a gestdo documental como sendo 0 “conjunto de procedimentos e
operacdes técnicas referentes a sua producdo, tramitacdo, uso, avaliacdo e arquivamento em
fase corrente e intermedidria, visando a sua eliminacdo ou recolhimento para guarda
permanente” (BRASIL, 1991).

Bernardes e Delatorre (2008) esclarecem que a gestdo documental assegura que todas
as fases*® do documento sejam cumpridas, proporcionando agilidade na localizacdo de
arquivos, além de garantir o efetivo controle documental, desde a producéo até a eliminacéo
ou guarda permanente pela organizagéo.

Com base nas ponderagdes apresentadas, percebe-se que 0 mapeamento de processos e
a gestdo documental, em harmonia com os preceitos do Conselho Nacional de Arquivos
(CONARQ), proporcionam relevante conhecimento acerca dos procedimentos e dos tramites
aos quais documentos e processos administrativos devem se submeter para atingir seu
objetivo. A clara compreensdo desses elementos facilita a “transformagéo” de um processo
fisico em virtual (E1; E3; E4; E5), fazendo com que tanto o mapeamento de processos quanto
a gestdo documental se tornassem pré-requisitos®’ para a implantagdo do SEI nas unidades
administrativas e académicas da UFJF (E3).

Por fim, a pesquisa de campo também revelou que a iniciativa de promogdo de um
curso de capacitagdo voltado as especificidades da UFJF se configurou como um aspecto

favoravel de vital importancia & implantacdo do PEN-SEI na PROGEPE. Houve fomento a

“ Corrente, caracterizada pela consulta frequente desses arquivos; intermediéria, caracterizada pelo final da
vigéncia, ou seja, documentos raramente consultados aguardando destinacdo final (que pode ser eliminagdo ou
guarda definitiva) e permanente, caracterizada pela guarda constante de documentos que possuem valor
secundario ou histérico-cultural (BERNARDES e DELATORRE. 2008).

47 De acordo com artigo 7°, incisos I e 11, da Portaria n® 690, de 02 de junho de 2017.
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participacdo dos servidores no evento por parte da gestora méxima do setor e das chefias*®
imediatas, o que resultou em grande adesdo voluntaria dos servidores da Pro-Reitoria ao curso
e em retorno muito positivo por parte da maioria dos servidores que realizaram a capacitagéo,
conforme abordado na se¢do 2.9.1 (E1; E2; E4; E5; E7; E8).

2.9.4 Aspectos gerenciais desfavoraveis a implantacido do PEN-SEI

A partir da anélise dos dados coletados em campo, constatou-se que a discrepancia
entre os registros da estrutura organizacional da Universidade e da lotag&o dos servidores de
seu quadro efetivo em diferentes sistemas informatizados (SIORG, SIAPE e SIGA) (E1; E2;
E3; E4; E6; E7; E8; E10) se sobressaiu no que se refere aos aspectos gerenciais desfavoraveis
a implantagdo do PEN-SEI na PROGEPE.

Além dos fatores enumerados nas secBes anteriores, existe outro elemento cultural
intrinseco & UFJF que intensifica essa dificuldade: a tradicdo de associa¢do do recebimento de
uma Func¢do Gratificada (FG) exclusivamente a chefia de um setor (E2; E3; E10) e ndo a uma
funcéo de assessoramento*®, sem a necessidade de vinculo da FG & chefia de uma subunidade,
por exemplo.

Assim, sempre que determinado servidor passa a receber essa remuneragédo no ambito
da PROGEPE (assim como em toda a UFJF), culturalmente pressupde-se a existéncia de um
setor que sera chefiado por ele, fazendo com que o organograma daquela Pro-Reitoria (e da
Instituicdo como um todo) se torne excessivamente fragmentado, o que dificulta a definigdo
da estrutura organizacional e da lotacéo de seus servidores no SEI (E2; E3; E10).

A auséncia de definicdo dos membros que comporiam a equipe de implantacdo do
novo paradigma de gestdo documental e processual apds a adesdo da Instituicdo ao PEN-SEI
também se configurou como uma grande dificuldade a efetiva e célere implantacdo do novo
sistema (E3; E10).

O tratamento dos dados coletados em campo revelou que a Universidade recebeu o

encargo de implementar um novo software que compreende circunstancias que estdo muito

* De acordo com os relatos espontaneos dos entrevistados, a intensidade do incentivo variou de setor para setor,
mas, de forma geral, houve fomento por parte das chefias imediatas (Coordenadores e Gerentes) e grande adesao
espontanea dos servidores (da PROGEPE e de outras unidades da UFJF) ao curso inicial de capacitagao.

4 Cabe ressaltar que, de acordo com o Manual de Estruturas Organizacionais do Poder Executivo Federal, “as
Funcbes Gratificadas (FG) correspondem a fungBes de chefia ou assisténcia intermediaria exercidas
exclusivamente por servidores publicos ocupantes de cargos efetivos, desdobradas em trés niveis hierarquicos
que representam, na estrutura dos 6rgdos e entidades federais, os niveis mais elementares de autoridade publica”
(BRASIL, 2018, p. 35, grifo nosso). Ja o inciso V do Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988 estabelece que as
funcbes de confianga (...) “destinam-se apenas as atribuicdes de direcdo, chefia e assessoramento” (BRASIL,
1988, grifo nosso).



139

além da simples questdo dos conhecimentos de Tl e de gestdo implicitos no processo e
abrange uma mudanca de paradigmas substancial, que, por sua vez, depara-se com uma
questdo cultural robusta, sem a defini¢do prévia dos membros que disporiam das expertises
gerenciais e técnicas pressupostas ao éxito de uma incumbéncia dessas proporcoes (E3).

Houve uma preocupagdo preliminar muito relevante e significativa com a questéo da
sensibilizacdo, motivagéo e capacitagdo dos servidores que passariam a utilizar a ferramenta
quando o PEN-SEI fosse de fato implementado na Institui¢éo.

Contudo, a indefini¢do inicial dos membros que comporiam as equipes de negocios e
de infraestrutura tecnoldgica, o que se mostrou como de suma relevancia em um processo de
transicdo de paradigmas dessas dimensdes, contribuiu para a morosidade das demais etapas da
implantagédo e consolidagdo do novo paradigma, que sdo igualmente relevantes ao éxito do
processo (E3; E10).

A definicdo da equipe responsavel previamente a fase de implantacdo se torna de
suma importéancia considerando que a mudanga organizacional no contexto da gestdo publica
é marcada por caracteristicas como lentiddo, gradatividade de decisbes e estabilidade
ocupacional, elementos que contribuem para a tendéncia da manutencdo do status quo
vigente, ou seja, nutrem a tendéncia & continuidade da execucéo de atividades da maneira
como sempre foram feitas, havendo necessidade de mudanga ou ndo (CHAVES e
MARQUES, 2006; OSBORNE e GAEBLER, 1994 apud ALMADA, BORGES e
MARQUES, 2016).

Assim, com base nessas ponderagdes e na analise dos dados coletados em campo,
pode-se dizer que quanto maior for o periodo de indefinicdo da equipe de implantacdo, maior
serd a difusdo do clima institucional de descrenga em relacdo ao novo paradigma e, em
consequéncia disso, maiores serdo as chances de fracasso da mudanga organizacional
proposta.

A definicdo efetiva dos membros que comporiam os mencionados grupos de trabalho
aconteceu apenas em maio de 2018 e proporcionou grande progresso ao processo de
implantagdo do PEN-SEI. Todavia, a referida iniciativa gerencial ndo pos fim aos desafios
pressupostos no percurso de implementacéo do novo paradigma.

Como dito antes, a equipe responsavel pretende inaugurar um ambiente de testes do
PEN-SEI em outubro de 2018. Contudo, devido as diversas atividades concomitantes que 0s
agentes administrativos envolvidos no processo de planejamento da implantacdo desse
ambiente desempenham, elementos aparentemente simples, tais como a dificuldade de

conciliagéo entre as agendas desses sujeitos (membros da equipe de implantagdo e gestores da
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administracdo superior da UFJF), tém tomado grandes proporgdes no que se refere as
dificuldades inerentes ao processo de implantacdo do novo paradigma de gestdo documental e
processual na PROGEPE (e em toda a UFJF futuramente) (E3).

Por fim, a pesquisa de campo revelou ainda que, na percepgao de cinco entrevistados,
apesar de ter havido fomento por parte da maioria das chefias da PROGEPE para que suas
equipes se capacitassem na ferramenta, houve uma modesta adesdo de gestores a turma
inaugural do curso de capacitagdo acerca do PEN-SEI (E4; E5; E7; E8; E10), o que reflete
uma provavel consequéncia das supracitadas inumeras atividades desempenhadas
concomitantemente por esses gestores e pelos agentes administrativos envolvidos no processo
de transicdo de paradigmas (E2).

Esse fato limitou o avango das discussdes e decisdes acerca do novo paradigma, pois
essas pessoas perderam a oportunidade de conhecer preliminarmente o sistema e suas
potencialidades, causando a sensacdo de ndo ter havido um claro entendimento da proporgéo

das mudancas organizacionais que essa ferramenta ocasionara (E4. E10).

2.9.5 Aspectos tecnoldgicos favoraveis & implantacdo do PEN-SEI

Conforme abordado nas sec¢Oes anteriores, as “novas oportunidades” estdo dentre as
inimeras situacBes que sdo propulsoras de mudanga nas organizagfes. Como visto, esse
fendbmeno se caracteriza pela disponibilidade de novas tecnologias, servicos e recursos
(HERZOG, 1991 apud CAMPOS, CURADO e WOOD JR., 1994; HERNANDEZ e
CALDAS, 2001, grifo nosso) que podem ter origem intra ou extrainstitucional e possuem
poder de influéncia no que se refere as rotinas das organizagdes (CAMPOS, CURADO e
WOOD JR., 1994; SHIRLEY, 1971; MORGAN, 2006).

Este estudo também demonstrou que a mudanga é algo comum, constante e veloz no
contexto contemporaneo e que a velocidade dessas transformacdes (sociais, econémicas e
tecnolégicas) tende a tornar os saberes, conhecimentos e informagfes rapidamente
desatualizados e obsoletos (MOTTA, 1999, grifo nosso).

Nesse sentido, a pesquisa de campo ratificou que a disponibilidade de tecnologia na
contemporaneidade é uma grande aliada & implantacdo do SEIl. Apesar de passar por
constantes atualizacbes e adequagBes, o sistema j& estd totalmente desenvolvido e é
compativel com computadores, tablets e smartphones, o que contribui positivamente para que
um ndmero significativo de pessoas tenha facilidade de acesso ao SEI e possa conhecer e

utilizar a ferramenta em qualquer lugar e a qualquer momento (E2).
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No que se refere especificamente ao contexto administrativo da PROGEPE, aquela
Pré-Reitoria atualmente conta com a oferta de internet razoavel e varios computadores
relativamente novos em seu patrimonio. Essa circunstancia coaduna com o pressuposto de a
tecnologia disponivel ser uma grande aliada a implantacdo do SEI, ou seja, contribui para que
muitos futuros usudrios tenham condigcdes favordveis de acesso ao sistema e as varias
funcionalidades viabilizadas por ele.

A andlise dos dados coletados também revelou que, no que se refere a implantagéo e
difusdo do PEN-SEI, o Portal do Software Publico se tornou uma espécie de “plataforma de
compartilhamento e atualizagdo constante de saberes”. Além do manual de instalacdo e de
uma secdo destinada especificamente a discussdo dos “erros mais recorrentes” de instalacdo
do SEI, o referido portal conta com féruns on-line®® de noticias e discussdo, nos quais
profissionais de TI atualizam constantemente as informagdes acerca do SEI, compartilhando
seus conhecimentos técnicos relacionados & instalacdo do software do sistema e & solugéo dos
problemas recorrentes nesse procedimento (EG6).

Ha também foruns relacionados & parte operacional do SEI, no qual as equipes de
implantag&o partilnam suas experiéncias funcionais sobre o software, tais como os desafios e
solucdes encontradas no processo de cadastramento de setores e servidores dentro do sistema
e informacdes similares (E6). Esses foruns tém sido de grande valia para a equipe de
implantacéo, principalmente para o pessoal de TI, em especial, no que se refere & solugéo dos

problemas relacionados a instalagdo do software do SEI (E6).

2.9.6 Aspectos tecnoldgicos desfavoraveis a implantagdo do PEN-SEI

Por se tratar de um sistema informatizado, o SEI pressupde que a Instituigdo que adote
essa ferramenta como mecanismo de aperfeicoamento de suas préticas administrativas
disponha da oferta de internet de boa qualidade e de equipamentos de informatica adequados
para que o sistema funcione corretamente (E2).

Dessa forma, apesar de a PROGEPE contar com a oferta de internet razoavel e varios
computadores relativamente novos, na percepgdo desses informantes, em determinados
setores da Pro-Reitoria, ainda existe uma parcela de maquinas mais antigas, que ainda
executam sistemas operacionais obsoletos, além de haver apenas dois escéneres de mesa

listados no patrimdnio daquela Pré-Reitoria (E1; E5).

%% Um exemplo dos referidos féruns esta disponivel em: <https://softwarepublico.gov.br/social/sei/foruns/forum-
tecnico>. Acesso em: 04 ago. 2018.
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Essa condicdo ensejaria a aquisicdo de mais equipamentos dessa natureza
(principalmente de escineres) em um futuro proximo, de forma que o SEI pudesse ser
plenamente implantado na PROGEPE e 0 uso de documentos e processos administrativos
eletronicos se tornasse palpavel naquele setor. Os escaneres sdo importantes para o contexto
da mudanga, pois, a partir do momento que todos os processos do setor se tornarem
eletrnicos, no caso de determinado documento fisico ter de ser migrado para o meio virtual
(para dar origem ou ser juntado a um processo administrativo ja existente como, por exemplo,
no caso de pedidos impressos de recursos relativos a concursos publicos interpostos por
candidatos que ndo tém acesso ao sistema), isso serd feito por meio desses equipamentos.

Contudo, essas sdo questdes de menor complexidade e, consequentemente, de mais
facil solugdo. Na perspectiva dos responsaveis, os fatores tecnoldgicos que mais dificultaram
a implantacdo do SEI e utilizagdo de processos e documentos eletrénicos no &mbito da UFJF
foram as demandas relacionadas a Tl em si.

Nesse sentido, merece destaque a questdo do conhecimento prévio do quantitativo de
recursos computacionais dos quais a Instituicdo deveria dispor (tais como capacidade de
armazenamento em disco rigido, servidores, rede, memoria, dentre outros) para a correta
implantagdo do sistema. A exiguidade do conhecimento acerca dessas informacdes ensejou
mais investigacdo e testes empiricos por parte dos profissionais do CGCO (E6).

A partir das pesquisas realizadas pelo pessoal de Tl da UFJF, com base nas
experiéncias de implantacdo do SEI em outras organizacdes, tornou-se possivel um vislumbre
de uma quantidade aproximada de Hard Disk (HD) que seria necessaria a hospedagem do
sistema e dos arquivos gerados e acrescentados a ele. O valor é aproximado e foi obtido por
meio de uma média aritmética, pois as instituicbes pesquisadas eram maiores ou menores do
que a UFJF (ES).

A questdo do conhecimento relativo aos recursos computacionais pressupostos na
implantagdo do sistema se mostrou de fundamental importancia para o éxito da
implementacdo do PEN-SEI na PROGEPE [e no contexto da UFJF como um todo (E6)], pois
essas peculiaridades variam de uma instituicdo para outra.

A titulo de referéncia, no cenario atual da UFJF, o caso especifico do conhecimento
preciso da quantidade de armazenamento em HD necesséaria & hospedagem do software do
SEI e dos arquivos gerados por ele é crucial, pois a Universidade ja dispde de outros sistemas
informatizados, que compartilhardo armazenamento com ele. Além disso, é preciso que a
quantidade de espaco disponivel seja “duplicada”, considerando a necessidade de disco rigido

livre para a realizagdo constante de backups (E6).
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Em outros termos, a mesma quantidade de HD destinada ao armazenamento do
software e dos documentos e processos gerados ou acrescentados ao SEI deve ser reservada a
realizacdo diaria de backups desses arquivos, de forma que seja possivel a recuperacéo de
dados no caso de eventualidades e/ou incidentes, como queima desses HDs e adversidades
similares.

Até o momento de realizacdo deste estudo (2018), a Universidade dispunha de oitenta
terabytes de capacidade de hospedagem de dados, sendo 50% desse montante destinado ao
armazenamento dos sistemas dos quais a Instituicdo ja dispde, assim como dos arquivos
gerados por eles, sendo a outra metade reservada a realizagdo de backups dessas informagdes.

Considerando as proporgdes da UFJF, de acordo com os relatos coletados na pesquisa
de campo, essa capacidade de armazenamento se apresenta como de medio porte, ou seja,
nem insuficiente para manter as atividades dos sistemas informatizados da Instituicdo por ora,
nem o bastante para afirmar que a Universidade usufrui da prerrogativa de contar com espago
de armazenamento livre abundante.

Contudo, quando o SEI entrar efetivamente em vigor em todas as unidades académicas
e administrativas da UFJF e todos os documentos e processos gerados na Instituicdo passarem
a ser eletronicos, € possivel que, em um futuro proximo, a Universidade se depare com a
necessidade de aquisicdo de mais equipamento destinado a armazenamento de dados (E6).

A pesquisa de campo revelou ainda que, no que se refere as questdes especificas de Tl,
o SEI é um “sistema bésico”, ou seja, € um conjunto de tecnologias que apresenta Varias
aplicabilidades e modulos, que podem ser adequados a realidade de cada instituicdo (E6;
E10). A auséncia de know-how prévio acerca do funcionamento dessas tecnologias, da
maneira correta de executar a instalacdo e configuracdo dessas funcionalidades acarreta a
necessidade de pesquisas e aquisicdo de conhecimento de forma autodidata (E6), o que,
consequentemente, gera morosidade no processo de implantagéo.

Faz-se oportuno salientar que, como dito antes, o MP*!, a ENAP** e Portal do
Software Publico tém oferecido cursos de capacitacdo, disponibilizado foéruns on-line de

discussdo e manuais, enfim, esses érgéos tém envidado esforgos no sentido de contribuir com

51 “O Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) é o 6rgdo central responsavel pelo Processo
Eletronico Nacional (PEN) no ambito dos 6rgdos e das entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional” [MP, 2018, informacdo fornecida por meio do Sistema Eletrénico do Servigco de
Informac&o ao Cidad&o (e-SIC), sob o n® de protocolo 03950003512201814].

52«0 gestor SEI nomeado no Acordo de Cooperagdo Técnica podera acionar a Central de Atendimento e
solicitar o cronograma de cursos presenciais, oferecidos nas modalidades: SEI-Usar, SEI-Administrar e SEI-
Implantar. Estas capacitagdes sdo ofertadas aos servidores publicos, que se tornardo multiplicadores do
conhecimento em seus 6rgdos de origem.” [MP, 2018, informacédo fornecida por meio do Sistema Eletronico do
Servico de Informagcéo ao Cidaddo (e-SIC), sob o n® de protocolo 03950003512201814].
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a difusdo e consolidagdo do meio eletronico como ferramenta de confecgdo e gestdo
documental e processual. Contudo, assim como acontece com 0s elementos culturais, as
questdes de TI pressupostas na implantacdo do PEN-SEI também apresentam peculiaridades
que véo variar de instituicdo para instituicdo. Nessa perspectiva, cabe ressaltar que:
Mais informagdes sobre a infraestrutura tecnol6gica estdo no Manual de Instalacdo
do SEI, que se trata de documento dirigido aos profissionais de TI responsaveis pela
instalacdo e configuracdo do SEI, cujo objetivo é descrever os passos necessarios
para realizar a instalagdo dos principais componentes do SEI em um ambiente
preliminar. Esse manual ndo trata questdes especificas relacionadas a
configuragdes de rede, balanceadores de carga, replicagdes, servicos de diretorio e
configuragBes de seguranca, logo, ndo é um passo-a-passo definitivo para ser

aplicado a qualquer sistema operacional ou distribuicdo, devendo ser observadas
as caracteristicas intrinsecas de cada ambiente (CRISTINA, 2015, grifos nossos).

Essas ponderacBes ratificam que os cursos de capacitagdo a distancia, os foruns e
manuais sobre a parte elementar de TI relativa & instalacdo do SEI se mostraram muito
relevantes ao processo de implantacéo, contudo, elas também evidenciaram que, na préatica, ha
peculiaridades institucionais pressupostas no contexto da mudanga que transcendem a
capacitacdo bésica.

A anélise dos dados coletados demonstrou que ainda ndo existe um setor federal
destinado a dar apoio as instituicbes que estdo implantando o PEN-SEI ou qualquer outro
sistema federal informatizado, o que novamente enseja a necessidade de pesquisas e aquisi¢ao
de conhecimento de forma autodidata.

Faz-se oportuno salientar que a criagcdo de um 6rgdo federal destinado especificamente
a dar suporte as demais instituicBes governamentais que estdo implantando sistemas
informatizados, como € o caso do SEI, no que se refere as especificidades de TI, que podem
variar de uma organizacdo para outra, ndo se configura como um empreendimento fécil ou
simples. A esse respeito 0 E6 pondera que:

O sistema foi desenvolvido por uma entidade da administragdo puablica, que no caso
foi 0 TRF4, mas poderia ter sido muito bem e a UFJF. O TRF4 (por exemplo) ndo
teria nem gente nem tempo para exercer suas atividades didrias e ainda treinar o

Brasil inteiro. Seria interessante, facilitaria muito a implantagdo, mas (essa
possibilidade) chega a ser uma “utopia” (E6).

Cabe ressaltar que a experiéncia da PROGEPE revelou que a oferta de cursos
presenciais no Distrito Federal atenuou os contratempos causados por essa lacuna, afinal a
experiéncia relativa a parte operacional da implantacéo, que foi adquirida pela equipe a partir
do treinamento realizado em Brasilia, configurou-se como uma ferramenta de suma
importancia para a otimizacdo da implementagéo do sistema que esta sendo realizada naquele
setor (E3).
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Dessa forma, a partir das informagbes oriundas da coleta de dados, o Quadro 4 a

seguir apresenta uma sintese dos principais aspectos que favoreceriam e/ou limitariam a

implementacdo do PEN-SEI na PROGEPE.

Quadro 4 - Sintese das alavancas e entraves a implantagdo do PEN-SEI na PROGEPE

Elementos Aspectos favoraveis Aspectos desfavoraveis
1. A maioria dos servidores é favoravel | 1. Cultura organizacional arraigada a tradicéo
a implantacdo do PEN-SEI do uso de papel como instrumento de gestéo
2. Renovacdo da forga de trabalho da | 2. Mecanismos inconscientes de defesa aos
Institui¢do nos dltimos quatro anos sentimentos de ansiedade e estresse
3. Reconhecimento das  vantagens causa(jjos pel?s tam%a(;as a(ljaudtmmagem, da
proporcionadas pelo novo paradigma zona g€ conforto, de perda de poder, de
o N o perda de influéncia e pelo temor de que o
4. Significativa adegao ) voluntaria ao novo paradigma de gestdo possa resultar em
curso de capacitagdo acerca da redimensionamento da forca de trabalho (o
ferramenta (OfereCIdO no ambito da que, em tese, acarretaria mudan(;as
Humanos UFJF) “compulsérias” de setor)
5. Retorno muito positivo de quem | 3. Sentimentos causados pelas “incertezas
realizou o curso de capacitacéo tecnolégicas” (ROBBINS, 2005)
acerca da ferramenta (oferecido no 4. Dificuldad . lacionad .
ambito da UFJF) . Dificuldades ~ reais  relacionadas &
] ) microinformatica apresentadas por alguns
6. Pressdo dos proprios servidores para servidores
ue o sistema “entre logo no ar” . « . .
g . g ] y 5. Baixa adeséo por parte de servidores mais
7. In(?X|stenC|a de  manifestacdes resistentes ao curso de capacitagao proposto
evidentes que se enquadrassem como 6. Sentimento de d 4o oel q
“barreiras de classe” - Sentimento de descrenca gerado pelo grande
hiato entre a realizagdo do curso e a
implementacdo do sistema
PressGes externas por mudancgas 1. Discrepancias entre os registros relativos ao
2. Realizagdo prévia de mapeamento de organogrz?\(rjna da |nst_|t;m;ao € ? Iotagao dde
processos de trabalho do setor seus servidores em sistemas informatizados
L o 3 € 0 que acontece na pratica
3. Realizacdo prévia de  gestdo L . B .
documental do acervo do setor 2. Tradigdo de associar uma fungéo gratificada
. (FG) a chefia de um setor
4. Boa qualidade do curso de . .
capacitacio acerca da ferramenta 3. Falta de_planejamento acerca da composicéo
(oferecido no mbito da UFJF) das equipes de implantacdo antes da adesdo
. ao PEN-SEI
. 5. Fomento por parte da maioria das o L
Gerenciais chefias a realizagio do curso 4. Dl_flfzuldad_e (_1e_ co_nuhac;ao de agendas dos
. . sujeitos significativos ao planejamento da
6. Implantagdo de um ambiente de implantacio do ambiente de teste
testes do PEN-SEI em outubro de ) . . L
2018 e de um de produgio em 5. Exigua adesdo de gestores a turma inicial do
novembro do mesmo ano curso de capacitagdo, associada ao ceticismo
por parte de uma fragdo das chefias do setor
6. Tramitacdo real de processos eletronicos
depende do SEI estar implantado em vérias
unidades da UFJF
7. Readequacoes de lotacdes ocasionadas pela
flexibilizagdo da jornada TAE
1. O sistema ja existe e “roda” em | 1. Existéncia de alguns computadores mais
) computadores, tablets e smartphones antigos em alguns setores da PROGEPE
Tecnologicos 2. Muitos setores com computadores | 2. Existéncia de poucos escaneres na
mais novos e internet razodvel na PROGEPE
PROGEPE 3. Auséncia de conhecimento prévio da
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3. Manual de instalagdo e secdo sobre guantidade de recursos computacionais que
0s erros mais recorrentes do SEI no a Instituicdo deveria reservar ao SEI e aos
Portal do Software Publico documentos e processos eletronicos gerados

4. F6rum de noticias e discussdo sobre por ele

0 SEI do proprio Portal do Software | 4. Auséncia de conhecimento prévio de todas
Publico as aplicabilidades (relacionadas a TI, tais
como a disponibilidade e a instalagdo de
seus  modulos, por exemplo) e
funcionalidades  (operacionais, com o
software do SEI ja instalado) do sistema

5. Auséncia de um setor federal de suporte
técnico especifico as equipes de TI
responsaveis pela implantagdo do PEN-SEI
nas Instituicdes que aderem a parceria

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A partir da sintese de elementos apresentada no Quadro 4, pode-se concluir que o
tratamento dos dados coletados em campo revelou que, dentre 0s principais aspectos
humanos, gerenciais e tecnoldgicos que favoreceriam ou limitariam a implementacdo da nova
tecnologia na PROGEPE, as perspectivas favordveis a mudanca apresentam uma sutil
desvantagem quantitativa em relacdo as desfavoraveis (sendo um total de dezessete e dezoito
aspectos respectivamente). A principio, essa constatacdo poderia indicar que as chances de
éxito e fracasso da mudanca proposta apresentam praticamente a mesma probabilidade de
consolidagdo. Contudo, na prética, o poder de influéncia de alguns elementos transcende a
questdo numérica.

Como exemplo dessa condigéo, quando se observa os elementos humanos enumerados
no Quadro 4, percebe-se que as concepgdes favoraveis & mudanca superam as desfavoraveis
em quantidade. Conforme dito acima, a principio, essa constatacdo poderia ser um indicio de
que, no que se refere a essa categoria de elementos, haveria mais chances de éxito do que de
fracasso no que tange & mudanca organizacional pretendida. Contudo, a pesquisa de campo
ratificou que, na prética, as forgas convergentes a mudanga almejada estdo em desvantagem
em relacdo as divergentes, considerando o poder de influéncia apresentado por duas dessas
altimas.

Por um lado, conforme abordado anteriormente, verifica-se que houve uma
consideravel reacdo positiva perante a mudanca proposta (LINES, 2005; ANDRADE,
BORTOLOTTI e SOUZA JR., 2010) manifestada por significativa fracdo de sujeitos
envolvidos no processo de transicdo paradigmatica.

Como visto nas secOes anteriores, como provavel reflexo dessa reacdo positiva inicial,
houve fomento a capacitacdo proposta por consideravel parcela das chefias, adesdo voluntaria

e retorno positivo no que se refere ao curso realizado, reconhecimento das vantagens inerentes
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ao novo paradigma, pressdo dos proprios servidores para que o sistema entrasse em vigor,
inexisténcia de manifestacdes visiveis de “barreiras de classe” (DAVENPORT e PRUSAK,
2003) por parte dos dirigentes do setor (E1; E2; E4; E5; E8; E10).

A difusdo espontanea desse clima de otimismo inicial e de aceitacdo das novas
possibilidades trazidas pelo PEN-SEI por parte de significativa parcela dos servidores
inseridos no contexto da mudanca, somada a substancial renovacdo da forca de trabalho
vivenciada pela Instituicdo nos Gltimos quatro anos convergiram para que, inicialmente, o
agravante do status de “inquestionaveis” (DAVENPORT e PRUSAK, 2003; DIAS, 1993) que
algumas crencas e valores coletivos podem adquirir em um contexto cultural consolidado pelo
tempo fosse atenuado.

Por outro lado, dentre os elementos humanos desfavoraveis a mudanca, a cultura
organizacional e as sensagdes de ansiedade e ceticismo, proliferadas a partir dos efeitos
gerados pela lentiddo do processo de implantagdo, possuem posicdo de destaque no contexto
da transicdo de paradigmas e grande poder de influéncia no fluxo do processo da mudanca.

Dessa forma, no que se refere a questdo da cultura organizacional, considerando que o
meio exerca influéncia sobre qualquer individuo inserido em um contexto cultural (PAPALIA
e FELDMAN, 2013; MACEDO e PIRES, 2006), caso as solucdes dos entraves observados no
processo de implantacdo perdurem por um periodo muito extenso, procrastinando a efetiva
entrada em vigor do novo paradigma, existe a possibilidade de que, com o passar do tempo, a
“cultura do papel” se fortalega, ao passo que o novo paradigma proporcionado pelo PEN-SEI
se enfraqueca.

Essa possibilidade se justifica considerando dois aspectos basicos. O primeiro é a
influéncia que o status quo institucional cristalizado pelo tempo pode exercer sobre 0s
servidores que inicialmente reagiram favoravelmente & mudanca. O segundo s&o os resultados
da convivéncia desses individuos com os colegas resistentes. Vale ressaltar que, conforme
abordado no referencial tedrico desta pesquisa, considerando a possibilidade de
ridicularizacdo e/ou afastamento, “a maioria dos individuos, por isso, se mantém bem
proximo do padrdo do grupo a que pertencem ou a que desejam pertencer” (LEWIN, 1965, p.
254). Dito de outra forma, o contato constante dos servidores favordveis & mudanga com o
status quo vigente e com os colegas resistentes pode gerar uma necessidade inconsciente de
insercdo no grupo (LEWIN, 1965; ALMADA, GUIMARAES e MARQUES, 2016),
viabilizando que o paradigma do papel se fortalega também em meio a essas pessoas.

Quanto aos supramencionados sentimentos de ansiedade, estresse e descrenca, cabe

ressaltar que além dos entraves inerentes ao fator humano e a cultura organizacional vigente
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no contexto da transicdo paradigmética, as demais dificuldades gerenciais e tecnologicas
vivenciadas convergiram para que houvesse um grande hiato entre a realizacdo dos cursos de
capacitacdo, do treinamento proporcionado pelo ambiente de teste e da efetiva utilizagédo do
novo paradigma que, até o periodo da realizagdo da coleta de dados, ainda ndo estava
efetivamente em vigor na PROGEPE, apesar das pressdes internas e externas pela mudanga
proposta (E2; E3; E4; E5; E8).

Nesse sentido, & como se a percep¢ao inicial de otimismo fosse cedendo espaco a uma
sensagdo de que “ndo estd havendo implantagdo efetiva do PEN-SEI na PROGEPE” (ES8; E9),
0 que, por sua vez, gera ansiedade e descrenga, mesmo nos sujeitos que inicialmente
acreditavam na viabilidade da concretizacdo e nas vantagens ocasionadas pela mudanca de
paradigmas proposta (E8; E9). A esse respeito, o0 E9 pondera que:

O sentimento que eu vejo € uma mistura de ansiedade, por parte de uns, mas
temperada com uma sensagdo de utopia; de algo que possa ser que ndo ocorra (...). E
como se estivéssemos treinando um time para disputar um campeonato de futebol,
s6 que sem a bola... A grande pergunta é: quando serd implementado o SEI? Temos

de ter muito cuidado para que esse “quando” ndo se torne um “se”, porque O
“quando” muito distante se torna um “se” (E9).

As constatacdes acima apresentadas ratificam que os coeficientes humano e cultural
possuem papel de destaque para o éxito de uma mudanca organizacional pretendida, ou seja,
as peculiaridades intrinsecas a natureza humana e a cultura organizacional consolidada
coletivamente devem ser avaliadas durante a fase de planejamento. N&o levar em
consideracdo essas idiossincrasias se constitui com uma iniciativa que intensifica a
possibilidade de fracasso da transi¢ao de paradigmas almejada.

No que tange aos aspectos gerenciais, o Quadro 4 revela que as concepgdes
desfavoraveis & mudanca superam numericamente as favoraveis a ela. No que se refere a essa
modalidade de fatores, a pesquisa de campo ratificou que mais uma vez, na pratica, as forcas
convergentes & mudanga almejada apresentam desvantagem em relacdo as divergentes mais
em funcdo da capacidade de influéncia apresentada por trés dessas Ultimas do que pela
questdo numérica em si.

Por um lado, de acordo com os dados coletados em campo, a experiéncia da
PROGEPE revelou importantes elementos gerenciais favoraveis & mudanga. Dentre eles,
merece destaque a realizagdo prévia do mapeamento dos seus processos de trabalho, a
execucdo da gestdo documental de seu acervo fisico e a oferta de um curso de capacitacéo

acerca do PEN-SEI, contextualizado com as especificidades culturais da Instituicdo.
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O mapeamento de processos e a realizagdo da gestdo documental se apresentaram
como alavancas relevantes ao processo de mudanga porque favorecem o procedimento de
migracdo de documentos e processos administrativos para o meio eletrénico, tornando-o mais
simples e rapido (E1; E3; E4; E5). Isso demonstra que essas iniciativas gerenciais podem
favorecer a efetiva implementacdo do PEN-SEI em qualquer setor que, previamente ao
processo de implantacdo, adote essas mesmas medidas.

A iniciativa da PROGEPE, em parceria com a equipe de implantagéo, de oferecer um
curso de capacitagdo que a abarcasse o contexto e as peculiaridades da Instituicdo agradou
uma significativa fracdo dos sujeitos inseridos no cenério da transicdo paradigméatica em
pauta. A reagdo positiva a oferta do curso, aliada ao fomento da maioria das chefias daquela
Pré-Reitoria, resultou em significativa adesdo de servidores da PROGEPE (e de outras
unidades da UFJF) a capacitacdo proposta (E1; E2; E5; E7; E8), demonstrando que essa a¢éo
gerencial também pode favorecer a efetiva implementagdo do PEN-SEI em qualquer setor da
Instituicdo que pretenda fazé-lo.

Em contrapartida, o longo periodo de indefinicdo acerca dos membros que comporiam
a equipe de implantagdo do PEN-SEI contribuiu para aumentar a morosidade do processo e,
consequentemente, atenuar o otimismo inicial apresentado por um nimero significativo de
sujeitos envolvidos no contexto da mudanca.

A discrepancia entre os registros da estrutura organizacional da Universidade e da
lotacdo dos servidores de seu quadro efetivo em diferentes sistemas informatizados (E1; E2;
E3; E4; E6; E7; E8; E10) agravou a situacdo de duas maneiras distintas: contribuiu para a
manutencdo da morosidade do processo de implantagdo e, consequentemente, potencializou
0s supracitados sentimentos de ansiedade, estresse e descrenca gerados pela lentiddo do
processo de implantagdo.

Por fim, como dito antes, houve exigua adeséo de gestores a turma inicial do curso de
capacitacdo (E4; E5; E7; E8; E10), o que acarretou consequéncias semelhantes aquelas
causadas pela lentiddo do processo de implantagdo. Esse fato demonstrou certo ceticismo por
parte de uma fragdo desses dirigentes que ainda estd muito arraigada a cultura do papel, o que
contribuiu para aumentar o sentimento de descrenca em relagdo a possibilidade de éxito da
implantacdo do novo paradigma em meio as equipes de trabalho desses gestores (E8; E10).

Quanto aos elementos tecnoldgicos, no que tange ao éxito da transicdo de paradigmas
pretendida, o Quadro 4 demonstra que as concepgdes desfavoraveis & mudanca superam as
favordveis numericamente. Apesar de dois dos cinco fatores adversos & mudanga

apresentarem menores niveis de complexidade e, consequentemente, solugdes mais simples
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(basicamente aquisicdo de material permanente), os demais aspectos tecnoldgicos
desfavoraveis a mudanca apresentaram consideravel poder de influéncia no processo,
principalmente no que se refere ao fortalecimento dos sentimentos perniciosos ao éxito da
implantagdo, conforme demonstrado a seguir.

Quanto as forgas convergentes & mudanga, como dito antes, a tecnologia se mostrou
uma grande aliada ao processo. A pesquisa de campo ratificou que o SEI é um sistema
“versatil”, disponivel em dispositivos diferenciados, o que proporciona facilidade de acesso a
ele (E2). Além disso, o SEI apresenta diversas funcionalidades, o que, a principio, poderia até
dificultar um pouco a memorizagdo de suas principais aplicaces por parte dos usuarios do
sistema. Contudo, as utilidades do SEI s&o consideravelmente intuitivas, o que contribui para
que, com o uso diario, suas fungBes sejam gradativamente assimiladas pelos servidores que
utilizardo o software em suas rotinas de trabalho.

Ainda no que tange aos elementos favoraveis & mudanca, também mereceu destaque a
existéncia de féruns de noticias e discussdes no Portal do Software Publico (E6), nos quais 0s
usuérios podem compartilhar suas experiéncias e contribuir mutuamente para a solucéo de
problemas operacionais e difusdo de conhecimento acerca do paradigma eletrénico de gestao.

De acordo com os dados coletados em campo, os mesmos foruns contribuiram para
atenuar as dificuldades geradas pela auséncia de suporte técnico federal as equipes de
implantacdo das Instituicdes que fizeram adesdo ao PEN-SEI (E3; E6; E10). Esses foruns
também amenizaram os contratempos causados pelas lacunas de conhecimento prévio relativo
as aplicabilidades do sistema e de seus modulos, ao quantitativo de recursos computacionais
necessarios a efetiva implantacdo do software do SEl e ao devido armazenamento dos
documentos e processos eletronicos gerados por ele.

Quanto aos elementos tecnoldgicos desfavoraveis ao éxito da mudanga, como dito
antes, a PROGEPE ainda conta com alguns computadores mais antigos e poucos escaneres
em seu patrimoénio. De qualquer forma, por mais que a implantagdo do PEN-SEI pressuponha
a previsdo orcamentéria de aquisicdo de alguns bens durdveis (E2; E5), faz-se oportuno o
reconhecimento da economia de recursos publicos que o aprimoramento organizacional
ocasionado pela adog&o do paradigma eletrénico proporcionara a médio e longo prazo.

Conforme j& abordado neste estudo, a utilizagdo de documentos e processos
eletronicos contribuira para a liberagdo de montantes financeiros utilizados com aluguéis de
impressoras e com a continua aquisicdo dos demais insumos necessarios & manutencdo do

paradigma do uso do papel como ferramenta de gestao.
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Ainda no que se refere aos elementos tecnoldgicos adversos ao éxito da mudanca
proposta, faz-se oportuno levar em consideracédo o poder de influéncia sob o processo que
determinados elementos dessa natureza demonstraram no setor estudado.

A experiéncia da PROGEPE revelou que, apesar da tendéncia natural de resisténcia
observada em cenérios de transicdo paradigmatica, significativa fracdo dos sujeitos inseridos
no contexto da mudanca pode reagir positivamente a ela, fazendo com que a transicdo de
paradigmas e a incorporacdo do novo modus operandi & cultura organizacional vigente
apresentem boas chances de éxito, contanto que sejam bem planejadas.

Contudo, no caso da PROGEPE, as referidas auséncias de suporte técnico federal e de
know-how relativo as aplicabilidades do sistema e aos recursos computacionais pressupostos
ao uso adequado do SEI ensejaram muitas pesquisas, testes e aquisicdo autodidata de
conhecimento.

Esses elementos possuem grande poder de influéncia no que tange a implantacdo do
PEN-SEI, pois contribuiram para tornar o processo consideravelmente mais lento e,
consequentemente, atenuar as reagdes positivas iniciais apresentadas por muito sujeitos
envolvidos no contexto da mudanga. Conforme exposto acima, a proliferagdo desse
sentimento de descrenga em relacdo a possibilidade de concretizagdo da implementacdo do
PEN-SEI se mostrou altamente nociva ao processo de implantagéo.

Assim, a partir da experiéncia do setor estudado, pode-se concluir que o planejamento
é fundamental no sentido de que os elementos humanos, gerenciais e tecnoldgicos
pressupostos na transi¢do de paradigmas coexistam simbidtica e mutuamente, de forma que o
processo de implantagdo acontega linearmente, sem que haja grandes hiatos entre suas etapas.
Cabe ressaltar que, no caso da PROGEPE, a lentiddo da implementagdo do PEN-SEI atenuou
0 otimismo inicial apresentado por muitos servidores e aumentou o sentimento de ansiedade e
descrenca em relacdo a possibilidade de concretizacdo do uso da nova tecnologia no setor,
potencializando as chances de fracasso de todo o processo de implantag&o.

A partir do diagndstico proporcionado pela analise dos dados coletados em campo e da
revisdo de literatura realizada, o capitulo final deste estudo apresentam algumas proposi¢des
com o intuito de contribuir com o aprimoramento e a reflexdo critica acerca do processo de

implantagdo do PEN-SEI em outras unidades da UFJF.
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3 PLANO DE ACAO

7

O objetivo deste capitulo é estabelecer um plano de a¢do que possa favorecer a
implementagdo do novo paradigma do meio eletronico para a confeccdo e gestdo de
documentos e processos administrativos no ambito das demais unidades da UFJF, tendo por
base o estudo realizado na PROGEPE.

Para tanto, as proposicdes aqui apresentadas estdo ancoradas nos resultados da andlise
e interpretacdo dos dados coletados em campo, apresentados no capitulo anterior deste estudo,
a partir dos quais, tornou-se possivel o reconhecimento de potenciais alavancas e substanciais
obstéculos ao processo de implantacdo do PEN-SEI no setor.

O diagndstico dessas informagdes possibilita ainda que as ligdes aprendidas com o
caso daquela Prd-Reitoria assumam um carater de esteio inicial, no sentido de parametrizar
futuras decisdes da administragdo superior da UFJF, no que se refere a efetiva implantagdo do
PEN-SEI em toda Universidade e & consolidagéo e incorporagdo do novo paradigma a cultura
organizacional vigente.

Conforme abordado no capitulo anterior, as referidas sugestdes de iniciativas que
podem potencializar os elementos favoraveis, assim como 0s mecanismos atenuantes dos
entraves & implantacdo do novo paradigma vivenciados na PROGEPE, foram obtidas por
meio das percepgdes e recomendagdes colhidas a partir da fala espontanea dos entrevistados e
dos demais dados coletados em campo, os quais foram analisados com o suporte da revisdo de
literatura realizada.

Como dito acima, as sugestdes aqui apresentadas sdo inicialmente destinadas as
unidades académicas e administrativas da UFJF que ainda ndo vivenciaram a implementacéao
do PEN-SEI e a administracdo superior da UFJF, de forma que as li¢des aprendidas e os
conhecimentos adquiridos com a experiéncia vivida na PROGEPE possam servir de baliza
para futuras decisdes.

Contudo, em um segundo momento, as sugestdes aqui apresentadas podem elucidar
situacOes semelhantes também em outras instituicbes publicas, contanto que haja adequacdes
as realidades locais e realizagdo de estudos alinhados as idiossincrasias culturais de cada
contexto organizacional em pauta, considerando que este estudo foi desenvolvido a partir da
experiéncia de um setor representativo ao escopo da pesquisa, mas que possui suas tradicdes e
singularidades.

Por fim, considerando que o contexto de inovagOes tecnoldgicas envolve céleres e

constantes mudancgas, fazendo com que saberes e informacdes se tornem rapidamente
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desatualizados (MOTTA, 1999) e que coadunam com o interesse coletivo as iniciativas de
aprimoramento da gestdo publica, no sentido de que ela possa ser mais dindmica e eficiente
consumindo menos recursos, hd também a possibilidade de que as constatacbes aqui
apresentadas sejam direcionadas a pesquisadores e estudiosos desses contetidos, de forma que
elas possam contribuir com uma perspectiva inicial para estudos futuros alinhados a estes

temas.

3.1 Proposicdes para reforcar os aspectos favoraveis e minimizar os desfavoraveis a
implantagéo do PEN-SEI

Conforme exposto acima, as sugestdes aqui apresentadas estdo fundamentadas no
arcabouco tedrico e nas constatacfes obtidas por meio da andlise dos dados coletados em
campo, ambos apresentados no capitulo 2 deste estudo.

Cabe recordar que a supramencionada apreciagdo das informacdes colhidas durante a
etapa empirica desta pesquisa esta ancorada no cerne de trés elementos primarios: aspectos
humanos, gerenciais e tecnoldgicos que potencializariam e limitariam a implantacdo do novo
paradigma de gestdo na PROGEPE, a partir da perspectiva de sujeitos significativos a
transicdo paradigmatica em pauta.

Dessa forma, cabe ratificar ainda que os informantes que contribuiram com a coleta de
dados foram escolhidos de acordo com seu bom desempenho no curso de capacitagdo na
ferramenta ou atuante participacdo na equipe de implantagdo do novo paradigma na
PROGEPE.

Isto posto, a partir da percepgdo dos entrevistados e dos demais dados coletados em
campo, as secBes a seguir apresentam uma série de elementos que podem otimizar a
implementagdo do PEN-SEI nas demais unidades da UFJF, com base nas licdes aprendidas a
partir das experiéncias vivenciadas naguela Pro-Reitoria.

No que se refere aos aspectos que podem contribuir positivamente no sentido de
otimizar a implantagdo do PEN-SEI em determinada unidade, seja no sentido de reforgar os
aspectos favoraveis, seja com o intuito de atenuar os desfavoraveis a esse fim, foram muitas
as sugestdes e boas ideias apresentadas pelos participantes deste estudo.

Dentre todas as recomendagOes que emergiram durante a pesquisa de campo, as
contribuigdes mais citadas, que mais convergiam com 0s demais dados coletados e que se
demonstraram mais relevantes ao escopo do estudo foram selecionadas e abordadas nas
secOes 3.1.1e3.1.2.
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3.1.1 Proposigdes para reforcar os principais aspectos favoraveis & implantacio do PEN-
SEI

As entrevistas ratificaram uma constatacdo que a observacdo participante ndo
intervencionista j& havia revelado. Ao longo do exercicio de 2017, devido ao contato com o
MEC®, alguns servidores da PROGEPE tomaram conhecimento da existéncia do SEI, que j&
estava em uso no referido Ministério naquele ano. A divulgagdo da grade de cursos
promovidos pela ENAP, dentre os quais havia a oferta do curso “SEI! USAR”, convergiu
nesse sentido.

A partir do conhecimento da existéncia do PEN-SEI por meio da relagdo com o MEC
e da difusdo da oferta de capacitacdo na ferramenta realizada pela ENAP, antes de haver a
adesdo oficial da UFJF a parceria em outubro de 2017, alguns servidores do setor realizaram
voluntariamente o curso “SEI! USAR”, o que demonstrou interesse dessas pessoas pelo novo
paradigma antes mesmo de ele se tornar uma realidade organizacional (E8; E9).

A partir dessas constatacGes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 1, sistematizada no Quadro 5 a seguir:

Quadro 5 — proposigdo 1

5W2H - Proposigéo 1

What? (O qué?) Incentivo ao interesse inicial espontaneo manifestado pelo novo paradigma
Who? (Quem?) Dirigentes administrativos da UFJF e sujeitos envolvidos no contexto da mudanca
Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda néo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de margo de 2019

Potencializa a probabilidade de que a mudanga proposta tenha éxito e seja
Why? (Por qué?) incorporada e legitimada pela cultura organizacional vigente (CARBONE, 2000,

MACEDO e PIRES, 2006) a partir da agdo dos multiplicadores setoriais
Por meio do incentivo a realizacdo dos cursos da ENAP disponiveis on-line e
How? (Como?) atribuicdo do cumprimento desse objetivo ao plano de carreira dos TAEs e aos
estagios probatorios dos docentes

How much? (quanto?) | N4o acarreta custos adicionais para a Universidade
Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Com o intuito de maximizar as chances de éxito da implantagdo do PEN-SEI, os
gestores das unidades administrativas e académicas da UFJF que ainda ndo iniciaram o
processo de implementacdo devem estar atentos ao fato de que alguns individuos podem
reagir positivamente & mudanca organizacional proposta (LINES, 2005; ANDRADE,
BORTOLOTTI e SOUZA JR., 2010) e também ao interesse inicial que alguns servidores

podem manifestar pelo novo paradigma.

%% A UFJF é uma Instituicdo de Ensino e isso pressupde um vinculo com o MEC, o que naturalmente implica contato entre
aquele Ministério e a Universidade em situagdes variadas, que vdo desde questdes relacionadas a préticas administrativas de
praxe, como processos de redistribuicdo de servidores e de cddigos de vaga para a realizacdo de concursos publicos, troca de
codigo de vagas de cargos extintos por ativos etc., até solicitacdes de orientacéo, suporte ou consultas em casos excepcionais.
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Dessa forma, a partir de marco de 2019, periodo no qual o fluxo de trabalho tende a
ser mais intenso em virtude do inicio do periodo letivo, durante as reunies de equipe (tais
como as de pactuacdo das metas do PROADES e de avaliacdo de estagios probatorios), 0s
gestores devem apresentar o PEN-SEI a suas equipes, abordar as vantagens que ele pode
proporcionar a Instituicdo e as rotinas de trabalho da unidade, divulgar os cursos de
capacitacdo oferecidos pela ENAP, observar quais de seus subordinados demonstram
interesse pelo novo paradigma e incentivar a empatia apresentada por eles, principalmente no
que se refere a propensdo para mudar.

Essa iniciativa pode fazer com que esses individuos se tornem “multiplicadores
setoriais” dos ideais das vantagens pressupostas pela mudancga, contribuindo para a difusdo e
proliferacdo do clima institucional de aceitacdo do novo modus operandi entre as equipes de
trabalho.

Além de fomentar o interesse espontaneo pelo padrdo emergente manifestado por
alguns sujeitos envolvidos no contexto da mudanga, o gestor pode fazer uso das ferramentas
das quais a Universidade j& dispde, como atrelar a realizagdo do curso “SEI! USAR” da
ENAP aos requisitos para a progressdo por mérito (metas do PROADES), no caso dos TAEs
ou a concluséo do estagio probatdrio, no caso dos docentes nessas condicdes.

O curso “SEI! USAR” é baésico, simples e pode ser concluido rapidamente. Ele se
configura como um instrumento relevante no que se refere ao contato inicial com a ferramenta
e proporciona um panorama geral do uso do meio eletronico para confec¢do e gestdo de
documentos e processos administrativos na modalidade eletrénica. Contudo, considerando
que cada organizacgdo possui suas particularidades, essas idiossincrasias institucionais devem
ser levadas em conta durante a fase de planejamento da mudanca proposta.

Conforme ja abordado neste estudo, a oferta do curso contextualizado com a realidade
institucional da Universidade a partir da adesdo da UFJF a parceria PEN-SEI agradou uma
significativa parcela dos sujeitos envolvidos no contexto da mudanca.

A partir dessas constatacGes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 2, sistematizada no Quadro 6 a seguir:
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Quadro 6 — proposigao 2

5W2H - Proposigéo 2
Oferta constante do curso contextualizado com a realidade institucional da UFJF

? a7
What? (O qué?) durante a fase de implantacdo
Dirigentes administrativos da UFJF, servidores ja capacitados na ferramenta, equipe
? ?
Who? (Quem?) de implantagdo e a CCDP
Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda néo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de margo de 2019
e Proporciona contato com o novo paradigma
Why? (Por qué?) e Proporciona que os servidores com maior dificuldade relacionada a informatica

ou que se mostraram mais resistentes a mudanga possam refazer a capacitacéo
quantas vezes forem necessarias
Parcerias com a CCDP, com a equipe de implantacdo e com servidores ja capacitados
no curso do SEI
How much? (quanto?) | De R$ 53,23 a R$ 117,58 por hora/curso, dependendo da formago do instrutor™
Fonte: elaborado pelo autor (2018)

How? (Como?)

A partir da experiéncia da PROGEPE, faz-se oportuno que os dirigentes
administrativos das unidades da UFJF que ainda ndo iniciaram a implantacdo do novo
paradigma tenham consciéncia de que, durante a fase de implantagéo, a oferta constante do
curso do SEI, contextualizado com a realidade institucional da organizacdo, apresentou-se
como um elemento de suma importancia no sentido de potencializar as chances de éxito da
mudanga proposta. Essa iniciativa proporciona que os servidores que apresentam maior
dificuldade em assimilar novos conhecimentos relacionados a informética ou que sdo mais
resistentes & mudanca possam refazer a capacitacdo, tantas vezes quantas forem necessarias,
até que eles adquiram total dominio sobre o sistema e suas funcionalidades, em um ambiente
adequado para tanto.

Essa atitude evita constrangimentos e pode contribuir para que o sentimento de
“aversdo” ao novo paradigma (que geralmente se manifesta nos individuos mais resistentes a
mudanga) possa ser totalmente dissipado ou, pelo menos, diminua substancialmente,
conforme exemplificado pelo E5:

No meu setor nos ja passamos por situacdo semelhante: implantamos um sistema
informatizado relacionado as nossas atividades. No inicio houve resisténcia,
principalmente dos servidores mais velhos, mas com o tempo eles foram percebendo

que aquele sistema facilitava e trazia vantagens ao trabalho deles e aquilo foi se
tornando rotina e a resisténcia foi diminuindo gradativamente (E5).

Nesse sentido, é de suma importancia que a oferta do curso do SEI seja constante
durante a fase de implantagdo (E1; E5; E8) e que a sua realizacdo seja sempre incluida nas
agendas gerenciais de planejamento acerca da oferta de capacitacdo, podendo ser mais uma
vez atrelada a carreira dos TAEs e também ao estagio probatério dos docentes. Assim como

sugerido na proposi¢do anterior, a realizagdo do curso também pode ser vinculada as metas do

% De acordo com a Portaria n® 877, de 18 de junho de 2018.
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PROADES (E2; E7), que sdo requisitos para a progressdao funcional por mérito dos
servidores, e ao estagio probatério, que, no caso dos docentes, dentre outros requisitos,
pressupde a realizagdo de cursos.

Por fim, no sentido de que o curso do SEI contextualizado com a realidade
institucional da UFJF possa ser constantemente oferecido durante a fase de implantagéo,
novamente a partir de margo de 2019, os gestores das unidades da UFJF que ainda néo
iniciaram o processo de implementagdo podem propor uma parceria com equipe de
implantacdo, que forneceria assisténcia quanto ao PEN-SEI, quando necessério e a CCDP da
PROGEPE, que ja dispde do know-how acerca da oferta de capacitacéo para servidores, assim
como as ferramentas necessérias para tanto (tais como plataforma on-line, equipamentos
como data shows e notebooks). A referida colaboragéo entre setores proporcionaria que 0s
servidores ja habilitados na ferramenta atuassem como multiplicadores setoriais, de forma que
esses TAEs e/ou docentes pudessem capacitar os demais colegas, dos seus respectivos setores
(E1; E2). Esses “multiplicadores setoriais” poderiam ser remunerados por meio da verba
institucional destinada & Gratificacdo por Encargo de Curso ou Concurso, regulamentada pela
Portaria n® 877, de 18 de junho de 2018 (UFJF, 2018h), tornando a parceria atrativa também
para os servidores interessados em ministrar o curso.

Conforme exposto no capitulo anterior, a experiéncia da PROGEPE ratificou que o
conhecimento proporcionado pelo adequado mapeamento dos processos de trabalho que
compdem a rotina administrativa de determinada unidade pode acelerar o procedimento de
“transformacdo” de um processo fisico em virtual (E3; E4) e, consequentemente, favorecer a
implantagdo do PEN-SEI naquele setor.

A partir dessas constatacGes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 3, sistematizada no Quadro 7 a seguir:

Quadro 7 — proposigdo 3

5W2H — Proposicéo 3

What? (O qué?) Mapeamento e otimizagdo de processos
Dirigentes administrativos da UFJF, Escritério de Processos e FACC e bolsistas de
Who? (Quem?) - S
Treinamento Profissional
Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda néo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de margo de 2019
Why? (Por qué?) Facilita o procedimento de migracdo de documentos e processos para 0 meio virtual
How? (Como?) Por meio de parcerias com o Escritorio de Processos e a FACC da UFJF
How much? (quanto?) | R$ 370,00 por bolsa de Treinamento Profissional

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A partir das ponderagfes acima mencionadas, faz-se oportuno que os dirigentes da

UFRJF tenham consciéncia de que, dentre outras possibilidades, 0 mapeamento de um processo
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de trabalho proporciona a visualizagdo das etapas que o compdem, o estudo, a detecgéo e
correcdo previa de suas falhas, a eliminacdo de tarefas duplicadas e/ou desnecessarias, que
acarretam morosidade de fluxo. Dessa forma, conforme ja exposto neste estudo, esse
diagndstico contribui para que o processo em pauta seja mais facilmente transferido para o
meio eletrbnico e evita que suas fragilidades, falhas e/ou assimetrias se perpetuem no
ambiente virtual.

Considerando que o contingente humano do Escritério de Processos da UFJF é
limitado para realizar o mapeamento dos processos de todas as unidades que compdem a
Universidade, a partir de marco de 2019 (inicio do periodo letivo) os gestores interessados
poderiam propor uma parceria com os servidores daquele setor e a FACC da UFJF, no sentido
de criar um projeto de Treinamento Profissional (TP), no qual formandos daquele curso
poderiam realizar o mapeamento dos processos das unidades que ainda ndo o fizeram, sob a
orientacdo de seus professores e de membros do Escritorio de Processos. Posteriormente, o
diagndstico final acerca dos processos de trabalho da unidade, oriundo do mapeamento
realizado pelos académicos, seria homologado pelo pessoal do Escritdrio de Processos e pelos
gestores das unidades mapeadas.

A partir de entdo, os dirigentes responsaveis pela unidade mapeada e seus
subordinados, com o auxilio dos discentes participantes do projeto de TP e do Escritério de
Processos, teriam condicOes de aplicar a corre¢do das falhas, redundancias e assimetrias
encontradas, facilitando a migracao desses processos de trabalho para o meio virtual.

Os docentes da FACC poderiam considerar a atuagéo dos discentes como parte das
atividades de estagio académico, iniciativa que, aliada a renumeracéo oferecida pelos projetos
de TP da URJF, tornaria a participacdo nesses grupos de trabalho atrativa para um
significativo nimero de académicos. Eles ingressariam nos projetos por meio de processos
seletivos, que, por sua vez, seriam gerenciados por representantes dos gestores interessados e
do Escritorio de Processos.

No caso de haver mais interessados do que bolsas disponiveis, nada impediria que
houvesse a possibilidade de que voluntarios, com melhores condi¢es financeiras, por
exemplo, atuassem nos projetos visando apenas o cumprimento das atividades de estagio e
ndo a referida renumeragdo pressuposta pela participagédo nos projetos de TP. Essa Iniciativa
tornaria a parceria atrativa para um nimero ainda mais abrangente de discentes.

Cabe ressaltar que essa pratica, ou seja, a contribuicdo de académicos do curso de
Administracdo em atividades de mapeamento de processos, por meio de um projeto de TP, j&

ocorreu na PROGEPE e apresentou 6timos resultados.
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Em consonéncia com a iniciativa da realizacdo prévia do mapeamento de processos, a
experiéncia da PROGEPE revelou que outro elemento que pode potencializar
significativamente a implantacdo do PEN-SEI em determinada unidade é a realizagdo prévia
da gestdo documental do arquivo fisico daquele setor.

A partir dessas constatacdes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 4, sistematizada no Quadro 8 a seguir:

Quadro 8 — proposicao 4

5W2H — Proposicao 4

What? (O qué?) Gestdo documental

Who? (Quem?) Dirigentes adm_inistrativos, Arqyivo Central, Departamento de Historia da UFJF e
bolsistas de Treinamento Profissional.

Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda ndo iniciaram o processo de implantagdo

When? (Quando) A partir de margo de 2019

Why? (Por qué?) Facilita o procedimento de migracdo de documentos e processos para 0 meio virtual

How? (Como?) Por meio de parcerias entre 0 Arquivo Central e o Departamento de Histéria da UFJF

How much? (quanto?) | R$ 370,00 por bolsa de Treinamento Profissional

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A partir da experiéncia da PROGEPE, faz-se oportuno que o0s gestores das demais
unidades da UFJF estejam atentos ao fato de que, assim como aconteceu com 0 mapeamento
dos processos de trabalho daquele setor, a realizagdo da gestdo documental contribuiu no
sentido de que documentos e processos fisicos fossem mais facilmente transferidos para o
meio virtual.

Assim, considerando que o contingente humano do Arquivo Central da UFJF também
é limitado para realizar a gestdo documental de todas as unidades que compdem a
Universidade, os dirigentes interessados podem planejar iniciativas nos mesmos moldes
apresentados na proposta anterior, ou seja, utilizar procedimentos semelhantes aos expressos
na proposicao 3, referente a0 mapeamento de processos, tomando o devido cuidado de adapta-
los ao contexto da gestdo documental.

Nesse sentido, as chefias interessadas podem propor parcerias entre o Arquivo Central
e 0 Departamento de Histéria da UFJF, de forma que os discentes daquele curso, sob
orientagdo de seus professores e membros do Arquivo Central, possam realizar o trabalho de
gestdo documental na unidade organizacional em questdo, que posteriormente sera
homologado por representantes do Arquivo Central e dos dirigentes responsaveis e assim por
diante.

Novamente vale ressaltar que ja houve a contribuicdo de académicos do curso de
Histdria realizando atividades de gestdo documental na PROGEPE, também por meio de

projetos de TP, com resultados muito produtivos.
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Conforme abordado na se¢édo 2.9.5, a PROGEPE usufrui da prerrogativa de contar
com uma oferta de internet de boa qualidade e computadores (em sua maioria) relativamente
novos (E2). Esses elementos, em consonancia com o fato de o SEI ser acessivel em
dispositivos variados, contribuem positivamente para a implantacdo do novo paradigma, pois
possibilitam que um nimero mais abrangente de sujeitos envolvidos no contexto da mudanca
tenha contato com a nova tecnologia.

A partir dessas constatages, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a
proposicao 5, sistematizada no Quadro 9 a seguir:

Quadro 9 - proposicao 5

5W2H — Proposicéo 5
Identificacdo/atendimento aos quesitos tecnoldgicos pressupostos no processo de

What? (O qué?)

implantagdo
Who? (Quem?) Dirigentes administrativos da UFJF
Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda néo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de margo de 2019

. Proporciona maior acessibilidade ao sistema e contribui para que o contato inicial
Why? (Por qué?) R . ,
com a nova tecnologia seja mais agradavel
How? (Como?) Por meio de processo de licitagdo e/ou registro de pregos
How much? (quanto?) | Vai variar dependendo da quantidade de equipamento a ser adquirida
Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Dessa forma, a partir da experiéncia do setor estudado, no sentido de maximizar as
chances de éxito da implantagdo, faz-se oportuno que 0 gestor se atente aos quesitos
tecnoldgicos pressupostos no processo, pois, se 0 setor que pretende implementar o PEN-SEI
ndo dispuser dos mesmos recursos que a PROGEPE, a previsdo orcamentaria realizada na
fase de planejamento devera abarcar a aquisi¢do de insumos para essa finalidade, tais como
elementos necessarios & ampliacdo e/ou aprimoramento da oferta de internet e aquisicdo de
computadores.

Nesse sentido, a partir de marco de 2019 (periodo no qual o orcamento federal daquele
ano provavelmente ja estaré disponivel), o gestor responsavel pode nomear uma comissdo de
servidores interessados, com formagdo efou expertise em informética, para fazer um
levantamento dos dispositivos dessa natureza dos quais a unidade em questéo dispde.

Caso seja detectada a necessidade de aquisicdo de computadores e/ou similares, a
compra desses equipamentos deve ser planejada de forma que todo o aparato tecnoldgico
necessario a implementacdo do PEN-SEI no setor ja esteja disponivel antes do inicio do
processo de implantagdo.

Essa iniciativa gerencial aumentara as chances de éxito da mudanca almejada ao passo
que evitara morosidade no processo e, consequentemente, o desenvolvimento dos ja

mencionados sentimentos perniciosos ao éxito da mudancga [tais como inseguranca, ansiedade
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e estresse (LINES, 2005; ANDRADE, BORTOLOTTI e SOUZA JR., 2010)] causados pelos

grandes hiatos entre as fases de implantacéo, conforme observado no caso da PROGEPE.

3.1.2 Proposig¢des para minimizar os aspectos desfavoraveis a implantagdo do PEN-SEI

Conforme ja abordado nesta pesquisa, no que se refere & estrutura organizacional da
UFJF e a lotacdo dos servidores de seu quadro, a as divergéncias entre o que ocorre na préatica
e os registros do SIORG, SIAPE e SIGA foram reiteradamente apontados como dificultadores
para a efetiva e célere implantacio do PEN-SEI na PROGEPE (e futuramente na
Universidade como um todo) (E1; E2; E3; E4; E6; E7; E8; E10).

A partir dessas constatacGes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 6, sistematizada no Quadro 10 a seguir:

Quadro 10 — proposigéo 6

5W2H — Proposi¢ao 6
Definicdo da estrutura organizacional em sistema informatizado e definicdo da
lotagdo dos servidores que compdem a unidade

What? (O qué?)

Who? (Quem?) Dirigentes administrativos da UFJF

Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda ndo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de marcgo de 2019

Why? (Por qué?) Facilita a migracdo de dados para o SEI e evita morosidade

Por meio de parcerias entre o grupo de Trabalho instituido pela Portaria n° 778, a
equipe de implantacdo e servidores das unidades que ainda ndo iniciaram a
implementacdo do PEN-SEI que tenham conhecimento e interesse de atuar no
processo

How much? (quanto?) | N4o acarreta custos adicionais para a Universidade
Fonte: elaborado pelo autor (2018)

How? (Como?)

Com base na experiéncia da unidade analisada, faz-se oportuno que o gestor tenha
consciéncia de que o planejamento da implantacdo do PEN-SEI deve englobar, ap6s consenso
entre os membros de sua alta administracdo, a delimitacdo do desenho organizacional da
unidade, a defini¢éo da lotacéo de seus servidores e o registro dessas informagdes em sistemas
informatizados. Esses sistemas podem ser internos (como é o caso do SIGA na UFJF) e/ou
externos (como é o caso do SIORG), contanto que suas funcionalidades abarquem a
possibilidade de migragdo dos registros da estrutura institucional em questéo e da lotagdo de
seus servidores para o SEI.

De acordo com a andlise dos dados coletados em campo, a definicdo da estrutura
institucional e da lotacéo dos servidores preliminarmente ao inicio da implantagdo facilita a
migragdo de informagdes para o SEI e evita morosidade do processo.

A experiéncia da PROGEPE revelou ainda que, durante a fase de implantagéo e no

periodo inicial de vigéncia do PEN-SEI, um dos possiveis caminhos no sentido de reduzir a
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morosidade do processo e minimizar os impasses enfrentados no que se refere a discrepancia
de registros institucionais em sistemas diversos seria pensar a lotagcdo dos servidores da
organizacgdo de acordo com os “grandes setores” que compdem suas unidades (E1; E4).

Assim, como exemplo dessa iniciativa, todo o contingente de servidores que compdem
determinada unidade da UFJF poderia ser lotado no SEI, a principio, apenas nesses “grandes
setores”, que podem ser organizados internamente por meio das “mesas virtuais”, ou seja, por
meio de blocos, determinados por assuntos e/ou competéncias, com o intuito de facilitar o
gerenciamento dos documentos e processos eletronicos sob responsabilidade de cada um dos
subsetores que integram as referidas “grandes unidades” de referéncia dentro do SEI (E1; E4).

As questbes secundérias internas relativas & conveniéncia de constituicdo de
subunidades menores e da lotagdo dos TAES nesses subsetores seriam decididas posterior e
paulatinamente as fases iniciais de implantacéo e de adaptagcdo ao novo paradigma, mediante
necessidade real e/ou pertinente™ (E1; E4).

Mais uma vez, considerando que o grupo de trabalho instituido pela Portaria n® 778
para adequar o SIORG, SIAPE e SIGA ao organograma da Instituicdo € constituido por
apenas quatro pessoas, a concretizacdo do trabalho em toda a Universidade levaria muito
tempo. Dessa forma, a partir de margo de 2019 (considerando que janeiro e fevereiro sao
meses nos quais tradicionalmente muitos docentes e servidores estdo em férias), o gestor que
pretende implantar a tecnologia em sua unidade pode nomear uma equipe de servidores
lotados no seu setor, que tenham conhecimento e interesse, para auxiliar os trabalhos do
referido grupo.

A equipe local, mediante orientac&o, realizaria o estudo sobre a adequacdo do desenho
institucional da unidade e da lotacdo de seus servidores. Esse trabalho seria posteriormente
homologado pelos responsaveis (o grupo de Trabalho designado pela portaria n® 778, no caso
da estrutura organizacional, e a PROGEPE, no caso da lotagdo dos servidores). Os resultados
homologados dos trabalhos realizados pela equipe local seriam registrados no SIORG
(estrutura organizacional) e no SIGA (lotacdo dos servidores) pelas autoridades competentes e

posteriormente migrados para o SEI.

% Como exemplo da situacéo reportada acima, pode-se enumerar a condicdo da unidade estudada, considerando
que a PROGEPE é dividida em cinco Coordenacdes, as quais sdo subdivididas em duas ou trés geréncias
(conforme visto na Figura 1), haveria dois possiveis caminhos a serem pensados. Ou lotar os servidores que
recebem funcdo gratificada como “assessores” e ndo como chefes de um subsetor daquela Pro-Reitoria ou (por
mais que essa decisdo pudesse tornar o processo mais trabalhoso para a equipe de implantagdo) criar as
Coordenagdes e Geréncias dentro do SEI, de forma que os ocupantes de FG pudessem ser associados a fungdo de
chefia dos seus respectivos subsetores. Essa decisdo vai variar dependendo do contexto institucional e da visdo
dos dirigentes envolvidos no processo de transicdo paradigmatica em questao.
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J& com a estrutura organizacional devidamente definida e registrada no SEI, o0 mesmo
grupo de trabalho local poderia atuar na organizacdo dos “grandes setores” e das mesas
virtuais dentro do SEI, com a orientacéo e supervisdo dos membros da equipe de implantacdo.

Conforme j& abordado neste estudo, a pesquisa de campo ratificou que a questdo
cultural se apresentou como um dos maiores desafios para a efetiva implantacdo do PEN-SEI
na PROGEPE, e em toda a UFJF futuramente (E1; E2; E3; E4; E5; E6; E7; E8; E10).

O tratamento dos dados coletados em campo evidenciou ainda que uma alternativa
para atenuar essa condigdo, ou seja, para contribuir no sentido de que o novo paradigma de
gestdo seja gradativamente incorporado a cultura organizacional vigente, seria a promogao de
uma divulgacdo mais contundente do SEI, como ja acontece com outros projetos da
Universidade (tais como eventos de conscientizagdo sobre a condigdo das minorias, de
prevencdo de doengas e suicidio). Essas questdes sdo relevantes e/ou graves e precisam ser
debatidas, contudo, no sentido de ampliar as chances de éxito do processo, a mesma
dedicacéo gerencial poderia ser dispensada & implantagdo do PEN-SEI (E7).

A partir dessas constatacdes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a
proposicéo 7, sistematizada no Quadro 11 a seguir:

Quadro 11 - proposicéo 7

5W2H - Proposigéo 7

What? (O qué?) Divulgagdo mais contundente do PEN-SEI

Who? (Quem?) Adrpini:stra(;éo Superior, a equipe de implantacdo e a Diretoria de Imagem
Institucional

Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda ndo iniciaram o processo de implantagdo

When? (Quando) A partir de margo de 2019 (ap6s periodo de férias)
e Contribui para a incorporagdo gradativa do novo paradigma a cultura

Why? (Por qué?) organizacional consolidada
e Contribui com a difusdo institucional das vantagens trazidas pelo PEN-SEI

How? (Como?) Parcerias entre a}Administra(;éo Superior, a equipe de implantacdo e a Diretoria de
Imagem Institucional

How much? (quanto?) | N4o acarreta custo adicional para a Universidade

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A experiéncia do setor estudado revelou que os agentes da mudanga devem se atentar
ao fato de que a difuséo constante e contundente do novo paradigma contribui para que ele se
incorpore paulatinamente a cultura organizacional ja consolidada, proporcionando que, com o
tempo, 0 processo de mudanca organizacional e a inovagdo pressuposta por ele ndo mais
representem uma “destruicdo” da prética vigente (MORGAN, 2006), e sim, 0 novo modus
operandi, tdo aceitdvel quanto o antigo por parte dos sujeitos expostos ao contexto da

transicdo paradigmatica (E7).
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Nesse sentido, a simples incluséo de um espaco na pagina principal da UFJF*®
destinado a esse fim pode convergir positivamente para a difusdo e o fortalecimento da
consolidagéo cultural do novo paradigma de gestdo. A partir dessa perspectiva, 0 ambiente
virtual reservado a essa finalidade poderia contar com féruns de FAQ®’ (orientagdes, duvidas
e discussdes) a respeito do meio eletronico como ferramenta de confecgdo e gestdo de
documentos e processos administrativos (E7).

Seria igualmente pertinente que este espaco contasse com o link de acesso ao sistema e
ao curso de capacitacdo do SEI, pois o AVA da plataforma Moodle dispde de diversas
informacgGes relevantes sobre essa modalidade de documentos, assim como das
funcionalidades do SEI em si (E7). Contudo, se o acesso a esses conhecimentos fosse
ampliado a toda comunidade académica, principalmente aos servidores que ainda ndo
realizaram 0 curso, essa iniciativa proporcionaria que esses TAEs e docentes se inteirassem
mais a respeito do novo paradigma de gestdo, da importancia do PEN-SEI para o
desenvolvimento das rotinas administrativas da Universidade, para a economia de recursos
publicos, para a preservacdo do meio ambiente e assim por diante. (E7).

Para operacionalizar essa iniciativa, a Administracdo superior da UFJF pode propor
uma parceria entre a equipe de implantagio do PEN-SEI e a Diretoria de Imagem
Institucional. A primeira forneceria as informagdes relativas ao novo paradigma e a segunda
as divulgaria e atualizaria constantemente no portal da UFJF, durante toda a fase de
implantacdo, mediante solicitagdo da equipe responsével.

A partir da andlise dos dados coletados em campo, tornou-se possivel a compreensdo
de que o processo de sensibilizagdo dos sujeitos envolvidos no contexto da mudanga pode
assumir facetas diversas e produzir resultados variados.

A principio, no que se refere ao trabalho preliminar de sensibilizagdo, com o intuito de
maximizar as chances de éxito da mudanga proposta, é prudente que haja um trabalho
gerencial de persuasédo racional (BALDWIN, BOMMER e RUBIN, 2008) no sentido de
evidenciar os beneficios da mudanca, de forma que a resisténcia que surge naturalmente em
processos de transicdo de paradigmas organizacionais de qualquer espécie possa ser atenuada.

A partir da revisdo de literatura e da andlise dos dados coletados em campo,

evidenciou-se que as etapas iniciais de sensibilizacdo por meio da persuasdo racional acima

% Em 28 de setembro de 2018 foi divulgado o lancamento do ambiente de treinamento, que, dentre outras
iniciativas, inaugura o Portal do SEI-UFJF (http://www.ufjf.br/sei). O espaco, ainda em construcéo, ja conta com
algumas funcionalidades, tais como links de acesso a plataforma de treinamento, a ferramenta de conferéncia de
autenticidade de documentos e ao download do aplicativo do SEI para dispositivos mdveis (UFJF, 2018j).

% Da lingua inglesa, “frequently asked questions”, ou, em uma traducdo livre, “perguntas frequentes”, em lingua
portuguesa.
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mencionada sdo de substancial importancia. Contudo, a pesquisa de campo revelou que
existem idiossincrasias da informética pressupostas no contexto inicial de funcionamento de
um novo sistema que se manifestam apenas em condigdes reais de uso (e ndo em ambientes
de capacitacdo e/ou de testes).

A pesquisa de campo revelou ainda que ndo ha como prever as reacdes do software do
SEI quando ele for acessado simultaneamente por um nimero elevado de pessoas. 1sso s sera
possivel quando o sistema estiver de fato em uma condigdo real de uso. Também néo existe a
possibilidade de simular essa circunstancia, ou seja, a avaliacéo da reacdo genuina do SEI em
uma situacdo de uso simultdneo em grande escala, como acontecerd no caso da UFJF
futuramente, tornar-se-4 possivel apenas na pratica (E6).

Os dados coletados em campo também revelaram que essa situacdo é normal, ou seja,
0 periodo de estabilizacéo pelo qual todo novo sistema informatizado passa, quando 0s erros,
as falhas, os travamentos e até mesmo a queda total por algumas horas podem acontecer.
Esses contratempos fazem parte da reagdo auténtica do sistema acima mencionada, em
condicdes reais de uso simultaneo (E6).

De certa forma, além de ser inevitavel, essa fase inicial de adaptacéo é “necesséria”. E
a partir dela que se torna possivel o estudo dos problemas inerentes ao interim preliminar de
funcionamento em larga escala de qualquer software. Com base nos diagndsticos e
constatagbes proporcionadas por esse periodo de adaptacdo, vislumbram-se as corre¢es dos
erros e falhas observadas e, consequentemente, a estabilizagdo consolidada do sistema se
torna mais viavel (E6).

A partir dessas constatacGes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 8, sistematizada no Quadro 12 a seguir:

Quadro 12 - proposigéo 8

5W2H — Proposicéo 8
Sensibilizacdo quanto as falhas que o sistema pode apresentar em sua fase inicial de
funcionamento (persuasdo racional para reduzir a resisténcia)

What? (O qué?)

Who? (Quem?) Dirigentes administrativos da UFJF e 0 CGCO
Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda ndo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de margo de 2019 (ap6s periodo de férias)

Tende a reduzir a resisténcia a mudanca que pode se manifestar nos sujeitos
envolvidos no contexto de transicdo de paradigmas devido ao sentimento de
Why? (Por qué?) descrenga que as falhas que o SEI, assim como qualquer sistema informatizado em
sua fase inicial, pode apresentar quando for acessado simultaneamente por um
nlmero expressivo de usuarios.
How? (Como?) Por meio de parcerias entre as unidades em fase de implantagdo e 0 CGCO da UFJF
How much? (quanto?) | N4o acarreta custo adicional para a Universidade
Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Ao planejar as etapas do processo de sensibilizagéo de sua equipe, 0 gestor deve estar
igualmente atento ao fato de que a implantagdo do PEN-SEI pressupde uma mudanga
organizacional que envolve especificamente novas tecnologias e habilidades em informética.
Assim, além de se programar para promover a divulgacdo da nova ferramenta de gestdo e
lidar com a etapa inicial de sensibilizacdo, novamente o agente da mudanca deve levar em
consideracdo tanto o fator humano quanto o contexto tecnoldgico pressupostos no processo de
mudanca. Ele deve ter consciéncia de que, no caso da implantagéo e utilizacdo de um sistema
informatizado no &mbito de uma organizagdo publica, dentre outros cuidados a serem
observados, é preciso que haja atencdo quanto as “incertezas tecnoldgicas”, ou seja, quanto
aos sentimentos de indefinicdo gerados pelo convivio com uma nova tecnologia (ROBBINS,
2005), principalmente no periodo inicial de vigéncia do novo paradigma.

Nesse sentido, quando o SEI entrar de fato em vigor em determinada unidade, faz-se
oportuno que, além de operacionalmente capacitados, 0s servidores daquele setor estejam
emocionalmente preparados para lidar com os inevitaveis contratempos peculiares ao periodo
inicial de atividade do novo sistema de gestdo, evitando-se, dessa forma, desgastes e ruidos
desnecessarios (E6).

Essa cautela se configura como uma iniciativa relevante no sentido de maximizar as
chances de sucesso de aceitacdo da mudanca organizacional proposta, considerando que as
falhas e erros intrinsecos a fase inicial de funcionamento do SEI (como de qualquer sistema
informatizado) podem gerar ansiedade e estresse nos sujeitos envolvidos no contexto da
transicdo de paradigmas em pauta.

A simples atitude de sensibilizar previamente os usuérios, no sentido de prepara-los
emocionalmente para lidar com as adversidades inerentes ao periodo inicial de funcionamento
do SEI, pode impedir (ou pelo menos atenuar significativamente) que os servidores expostos a
condigdo experimental supramencionada se sintam frustrados, ansiosos e estressados durante
esse interim.

Conforme abordado no capitulo anterior, 0os mecanismos inconscientes de defesa
contra esses sentimentos (MOSCOVICI, 1993; SILVA e VERGARA, 2003; ALMADA,
GUIMARAES e MARQUES, 2016) podem se tornar elementos propulsores de resisténcia a
mudanca. Uma vez que o processo de sensibilizacdo reduza significativamente os niveis
dessas emocgdes, os referidos meios inconscientes de defesas contra elas tendem a ser
igualmente reduzidos, fazendo com que a resisténcia @ mudanca ocasionada por esses

mecanismos ou ndo se manifeste ou o faga de forma mais amena.
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A sensibilizacdo da condigdo preliminar acerca do SEI e dos contratempos que ele
pode apresentar em seu periodo inicial de uso real se constitui como uma oportunidade
fecunda ao exercicio da persuasdo racional (BALDWIN, BOMMER e RUBIN, 2008), ou
seja, do estimulo & aceitacdo coletiva de que a fase inicial do novo paradigma (permeada pela
ocorréncia de inevitaveis transtornos e contratempos) € passageira, ao passo que 0s beneficios
proporcionados pelo PEN-SEI (melhores condi¢Ges de trabalho e uma administracdo mais
eficiente, agil e transparente) sdo permanentes (E6).

Para o alcance desse objetivo, a partir de marco de 2019 (inicio do periodo letivo) o
gestor da unidade que deseja implantar o PEN-SEI pode propor uma parceria entre a sua
unidade e 0 CGCO da UFJF. O CGCO forneceria as informacdes técnicas sobre os possiveis
problemas que o SEI pode apresentar em sua fase inicial. Esses dados seriam utilizados no
processo de operacionalizacdo do trabalho de sensibilizacdo dos servidores da unidade, por
meio de palestras e acdes semelhantes.

Conforme j& abordado neste estudo, a experiéncia da PROGEPE revelou que a oferta
de um curso de capacitacdo acerca do PEN-SEI, contextualizado com as especificidades
culturais da Instituicdo, agradou a maioria dos sujeitos envolvidos no contexto da mudanca.
Como visto, essa iniciativa gerencial resultou em grande adesdo esponténea a capacitacdo
proposta, reconhecimento das vantagens proporcionadas pelo novo paradigma e o retorno
positivo por parte da maioria dos individuos que realizaram o curso (E1; E2; E4; E5; E7; ES).

A oferta constante do curso durante a fase de implantacdo e o fomento a participacéo
das equipes de trabalho nessa modalidade de capacitacdo por parte das chefias sdo muito
relevantes para o éxito da mudanca organizacional proposta. Contudo, a experiéncia da
unidade estudada revelou ainda que o papel do lider nessa etapa é fundamental, pois, no caso
da PROGEPE, a exigua adesdo de gestores a oferta inicial do curso de capacitacdo causou
uma repercussao negativa em suas equipes de trabalho (E4; E5; E7; E8; E10).

A partir dessas constatacGes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 9, sistematizada no Quadro 13 a seguir:
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Quadro 13 - proposicéo 9

5W2H — Proposicéo 9
What? (O qué?) Participacdo dos gestores nos cursos de capacitagdo
Dirigentes administrativos da UFJF, Administracdo Superior e servidores ja

? ?
Who? (Quem?) capacitados no curso do SEI
Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda ndo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de marcgo de 2019
Why? (Por qué?) Promove a motivagdo das equipes de trabalho e aumenta as chances de éxito da

implantagdo do PEN-SEI
Parcerias entre a CCDP, a equipe de implantacéo e servidores ja capacitados no curso
do SEI
How much? (quanto?) | De R$ 53,23 a R$ 117,58 por hora/curso, dependendo da formag&o do instrutor
Fonte: elaborado pelo autor (2018)

How? (Como?)

A experiéncia da PROGEPE demonstrou que o curso de capacitacdo é relevante em
diferentes aspectos. Ele representou a consubstanciacdo da existéncia de um novo modus
operandi no que se refere a confecgéo e gestdo de documentos e processos administrativos na
modalidade eletrdnica. O curso também representou o vislumbre da primeira possibilidade
palpavel de consolidacdo dessa nova pratica de confecgdo e gestdo documental na Instituicéo,
além de ter se configurado como o primeiro contato entre 0 novo paradigma e 0s sujeitos
envolvidos no contexto da mudanga, em circunstancias mais proximas a realidade vivenciada
por eles.

A pesquisa de campo também evidenciou que a participagdo dos gestores em todos 0s
estdgios que compreendem o processo da mudanca é igualmente de vital importancia em
diferentes aspectos. Incentivar que suas equipes participem da capacitagdo proposta se
constitui como uma iniciativa relevante. Contudo, além de fomentar e gerenciar a superagao
dos desafios pressupostos no processo de implantagéo e posterior consolidagédo de uma nova
tecnologia, que vai de encontro a padrdes de conduta cristalizados pelo tempo, €é preciso que o
dirigente (melhor do que qualquer subordinado) conhega o novo paradigma e suas
possibilidades. Se os proprios gestores ndo realizam a capacitacdo proposta, € como se eles
ndo incorporassem as novas expectativas da organizacéo e, dessa forma, repassassem tais
sentimentos as suas equipes de trabalho (MOREIRA e WEYMER, 2017), contribuindo para
proliferacdo do supramencionado clima de descrenca acerca da mudanga organizacional
proposta.

Assim, no que se refere & fase de capacitacdo, faz-se oportuno que haja mais
envolvimento de todo os gestores com esta etapa da implantacdo do PEN-SEI (E4; E5; E7,;
E8; E10). Destarte, faz-se oportuno salientar que é a partir da lideranca que o processo
decisorio é definido (PORTER, 1996 apud MOREIRA e WEYMER, 2017) e é o gestor “a



169

pessoa mais apta para repassar aos demais membros da empresa as decisdes estratégicas a
serem executadas” (MOREIRA e WEYMER, 2017).

Considerando as ponderac¢des acima, no sentido de maximizar as chances de éxito da
mudanca pretendida, faz-se oportuno que o planejamento das fases de implantacédo englobe a
oferta de turmas do curso destinadas especificamente aos gestores nas unidades nas quais o
PEN-SEI ainda ndo entrou em processo de implantagéo (E5; E8). A oferta dessa modalidade
de curso pode ser viabilizada nos mesmos moldes da proposicéo 2.

Faz-se igualmente conveniente que a Administragdo Superior determine que a
realizacdo da referida capacitagdo seja um requisito para o exercicio da chefia, de forma que
haja uma adesdo mais macica desses dirigentes ao curso, 0 que consequentemente acarretara
mais motivacdo e influéncia positiva no que se refere as equipes de trabalho desses gestores.

A experiéncia da unidade estudada revelou que a iniciativa de construgdo de uma
atmosfera direcionada ao treinamento dos conhecimentos adquiridos no curso é relevante,
pois, conforme elucidado por Motta (1999), os condutores da mudanga devem estar atentos a
alguns valores humanos no trato da diversidade, de forma a evitar conflitos e desgastes
desnecessarios.

A partir dessas constatacBes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicao 10, sistematizada no Quadro 14 a seguir:

Quadro 14 - proposicéo 10

5W2H - Proposic¢éo 10
What? (O qué?) Estruturacdo de ambientes de teste locais
Who? (Quem?) Dirigentes administrativos da UFJF, servidores capacitados, equipe de implantagédo
Where? (Onde) Unidades da UFJF que ainda néo iniciaram o processo de implantagdo
When? (Quando) A partir de margo de 2019
Why? (Por qué?) Promove a difusdo e socializagdo de conhecimentos
How? (Como?) Parcerias entre a CCDP, a equipe de implantacdo e os servidores ja capacitados no
curso do SEI
How much? (quanto?) | De R$ 53,23 a R$ 117,58 por hora/curso, dependendo da formag&o do instrutor

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O ambiente de testes local ratifica a oportunidade proporcionada pela oferta constante
do curso de capacitagdo e contribui para a consolidagdo do novo paradigma e,
consequentemente, diminuicdo da resisténcia.

Nesse sentido, os servidores mais resistentes & mudanga ou com maior dificuldade em
reter novos conhecimentos relativos & informéatica podem ampliar suas habilidades acerca do
novo paradigma, em um ambiente adequado para essa finalidade, o que pode evitar
constrangimentos e contribuir para o decréscimo do sentimento de “aversdo” ao novo modus

operandi por parte dessas pessoas.
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Nesse sentido, esse circuito de convivéncia e interacdo proporciona que 0s usurios do
SEI possam adquirir mais familiaridade com o paradigma eletronico de gestdo documental e
processual, o que pode estimular o processo natural de troca de percepgles entre esses
sujeitos, contribuindo para a difusdo do know-how assimilado pela prética.

Em outros termos, o inter-relacionamento entre os servidores proporcionado pelo
ambiente de testes pode contribuir para que os saberes tacitos assimilados a partir de
diferentes perspectivas, ocasionados pelo contato e pela préatica com a nova ferramenta, sejam
compartilhados naturalmente entre os sujeitos envolvidos no contexto da mudanga, em um
processo de troca de conhecimentos que Nonaka e Takeuchi (2008) denominam como
“socializagao®®”.

Dessa forma, com o intuito de potencializar as chances de éxito da mudancga
pretendida, faz-se oportuno a previsdo de um periodo destinado a esse fim. Isto €, ndo basta
que o ambiente de teste exista, & preciso que ele exerca o seu proposito. Nesse sentido, 0
planejamento do processo de implementagdo deve considerar que os servidores do setor no
qual se pretende implantar o PEN-SEI passem por, pelo menos, um més de realizagdo de
testes no ambiente criado com essa finalidade (E1; E2; E5; E9).

Novamente a viabilizagdo dos ambientes de teste locais pode ocorrer a partir dos
mesmos moldes da proposicdo 2, ou seja, com base nas sugestdes apresentadas na referida
proposicdo, o gestor responsavel pode incumbir os servidores que oferecerem o curso de
capacitacdo também pela operacionalizacdo do ambiente de testes.

Por ser o setor piloto de implantagdo da nova tecnologia, a PROGEPE assume papel
de destaque no processo e, consequentemente, possui muito a contribuir com as demais
unidades da Institui¢do, devido ao seu pioneirismo no contato com o PEN-SEI.

A partir dessas constatacGes, com o auxilio da ferramenta “5W2H”, foi elaborada a

proposicdo 11, sistematizada no Quadro 15 a seguir:

% De acordo com os autores, ha quatro formas distintas de conversio do conhecimento. Sio elas: “(1) de
conhecimento tacito para conhecimento tacito, que chamamos de socializacdo; (2) de conhecimento tacito para
conhecimento explicito, ou externalizacdo; (3) de conhecimento explicito para conhecimento explicito, ou
combinacdo; e (4) de conhecimento explicito para conhecimento tacito, ou internalizacdo” (NONAKA e
TAKEUCHI, 2008, p. 60).
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Quadro 15 - proposigéo 11

5W2H - Proposi¢éo 11

What? (O qué?) Elaboracdo de procedimentos operacionais padrdo e manuais de boas praticas
Who? (Quem?) Gestores e servidores da PROGEPE e da equipe de implantacdo

Where? (Onde) PROGEPE

When? (Quando) A partir de marcgo de 2019

Why? (Por qué?) Promove a difusdo e socializagdo de conhecimentos

Parcerias entre a PROGEPE, a equipe de implantacdo, servidores ja capacitados no
How? (Como?) . . ot
curso do SEI e a Diretoria de Imagem Institucional
How much? (quanto?) | N4o acarreta custo adicional para a Universidade
Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Assim, no sentido de contribuir com o éxito da difusdo do novo paradigma
institucionalmente, por meio de parcerias entre a PROGEPE, servidores do setor ja
capacitados no curso do SEI, a equipe de implantacdo e a Diretoria de Imagem Institucional, a
partir das percepcdes que os usuarios do sistema poderdo apresentar no periodo de testes, as
funcionalidades utilizadas com mais frequéncia no SEI podem ser organizadas em forma de
procedimentos operacionais padréo (POPS).

Na sequéncia, quando o sistema entrar em sua fase de producgéo, a experiéncia da
PROGEPE pode gerar “manuais de boas préticas”, oriundos das boas ideias e solugdes dos
problemas operacionais apresentados no periodo inicial de funcionamento do sistema,
ampliando as formas de difuséo natural de informagfes e contribuindo para a gestdo dos
conhecimentos adquiridos no processo (E2).

Os POPs e o0s “manuais de boas praticas” podem ser disponibilizados pela Diretoria de
Imagem Institucional para consulta e download no Portal da UFJF. Dessa forma, o0s
conhecimentos tacitos adquiridos com a interacdo proporcionada pelo ambiente de testes e
também pela experiéncia da fase inicial de produgéo no SEI no &mbito da PROGEPE podem
ser organizados e transformados em conhecimentos explicitos, em outro processo de
conversdo de saberes definido por Nonaka e Takeuchi (2008) como “externalizagdo”.

Nesse sentido, cabe ressaltar que, segundo os autores, “o conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas agBes e na experiéncia corporal do individuo, assim como nos
ideais, valores ou emogdes que ele incorpora” (NONAKA e TAKEUCHI; 2008), ao passo
que:

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e
compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de

audio, especificagdes de produtos ou manuais (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p.
19, grifo nosso).
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O mesmo procedimento concernente & conversdo de conhecimentos tacitos em
explicitos e a disseminacéo desses Ultimos pode ser adotado no que se refere ao know-how de
TI pressuposto no processo.

O estudo do sistema em uma condicdo inicial de uso durante o empreendimento piloto
na PROGEPE também pode gerar manuais e POPs contendo orientacbes acerca dos
problemas e erros mais frequentes percebidos e sugestdes de solugbes para esses
contratempos, relativos & instalacdo e hospedagem do software do SEI, assim como ao
armazenamento dos arquivos gerados por ele e/ou incorporados a ele (E6).

Ainda no que se refere ao contexto de Tl pressuposto no processo, essas iniciativas
também contribuem para a difusdo mais célere dos conhecimentos adquiridos e auxiliam na
gestdo dos saberes oriundos do contato com o novo paradigma de confecgdo e gestdo
documental.

Conforme dito antes, a troca de informagdes entre os usudrios e profissionais de TI
responsaveis pela instalagdo e manutencdo do PEN-SEI, a conversdo de conhecimentos
adquiridos e a difuséo natural desses saberes se configuram como iniciativas que contribuem
para que, gradativamente, a utilizacdo de processos e documentos na modalidade eletronica
por meio do SEI se torne uma “histdria institucional” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008) téo
arraigada quanto a atual (E2), aumentando as chances de éxito da implantagdo do PEN-SEI e,

consequentemente, contribuindo para que uma nova cultura organizacional se solidifique.
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa de campo possibilitou a compreenséo dos esforgos iniciais envidados e das
dificuldades encontradas no processo preliminar de implementagdo do PEN-SEI na
PROGEPE.

A coleta de dados também proporcionou o reconhecimento dos aspectos humanos,
gerenciais e tecnoldgicos que favoreceriam e/ou limitariam a implantagdo da tecnologia no
setor. Além dos dados obtidos a partir da realizagdo de pesquisa documental e observacgao
direta ndo intervencionista, as constatacbes empiricas se deram segundo a perspectiva de
sujeitos envolvidos no processo de transicdo paradigmética que, por sua vez, apresentaram
significativo potencial para fornecimento de informagdes relevantes ao escopo da pesquisa.

Dessa forma, constatou-se que os possiveis aspectos que favoreceriam e limitariam a
implementagdo do PEN-SEI na PROGEPE da UFJF, na percepgdo de servidores da
Instituicdo que foram capacitados na ferramenta, podem ser categorizados em humanos,
gerenciais e tecnoldgicos.

No que se refere aos aspectos que favoreceriam a referida implantagéo, cabe ratificar
que alguns agentes envolvidos no processo podem reconhecer as vantagens subentendidas em
uma mudanca organizacional e reagir positivamente a ela (LINES, 2005; ANDRADE,
BORTOLOTTI, e SOUZA JR., 2010). Esse interesse inicial e a aceitacdo pelo novo modus
operandi devem ser fomentados, de forma que o novo paradigma seja fortalecido no &mbito
da organizacéo, aumentando as chances de éxito da mudanga proposta.

O planejamento das fases da implantacdo (gestdo documental, mapeamento de
processos, oferta de capacitagdo e assim por diante) deve ser pensado de forma que ndo haja
hiato entre essas etapas, evitando que a mora da implementacdo cause ansiedade, estresse e
descrenga nos sujeitos circunscritos no contexto da mudanca.

A existéncia de foruns on-line e manuais de instalacdo destinados & difusdo do
conhecimento relativo aos recursos tecnoldgicos pressupostos no processo também se
mostraram como relevantes alavancas ao éxito do processo de implantacéo pretendido, pois se
apresentaram como alternativa a auséncia de conhecimento prévio acerca do assunto e de
suporte federal especifico de TI as organizacfes que estdo implantando o PEN-SEI.

No que tange aos elementos desfavoraveis a supracitada implementacdo, a cultura
organizacional consolidada, o apego ao status quo vigente e a resisténcia & mudanga se
apresentaram como grandes obstaculos ao éxito da implantagdo pretendida, devendo ser

levados em consideragéo durante o planejamento do processo de implementagéo.



174

As discrepancias na estrutura organizacional em diferentes sistemas informatizados, a
indefinicdo dos agentes da mudanga, assim como a auséncia de conhecimento prévio acerca
dos recursos computacionais pressupostos no processo também se configuraram como dbices
ao éxito do referido processo de implementacdo, devendo ser igualmente levados em
consideracédo na fase de planejamento da mudanca pretendida.

A partir da experiéncia da PROGEPE, das alavancas e obsticulos percebidos e das
sugestdes e argumentos abordados neste estudo, pode-se concluir que alguns elementos-chave
devem ser levados em consideragdo para maximizar as chances de éxito de implantagdo do
PEN-SEI nas unidades que compdem determinada organizagao.

O Quadro 16 a seguir apresenta uma sintese dos referidos elementos, abordados no

capitulo 3:

Quadro 16 - Elementos relevantes a serem considerados na fase de planejamento do processo
de implantacdo do PEN-SEI a partir da experiéncia da PROGEPE

Ordem Elementos

12 O planejamento das fases da implantagdo deve levar em conta os fatores humano e cultural da
instituicdo

2 Definicdo prévia do organograma da instituicdo

3 Definicdo prévia da lotagdo dos servidores que compdem o quadro efetivo da organizacéo

42 Realizacdo prévia do mapeamento de processos de trabalho do setor no qual o sistema serad
implantado

5 Realizacdo prévia da gestdo documental do setor no qual o sistema serd implantado

62 Definicdo prévia e nominal dos membros que fardo parte das equipes de implantacéo

Realizacdo prévia de pesquisa, parceria ou colaboracdo técnica com outras instituicdes que ja
utilizam o sistema

Promocdo de periodos de divulgacao, sensibilizacdo e capacitacdo seguidos da implantagdo de um
ambiente de testes

9 Promocdo da estabilizacdo do sistema em condigdes reais de uso (ambiente de produgéo)

102 Confeccdo de manuais de boas préaticas e procedimentos operacionais padrdo que possam contribuir
com a gestdo e difusdo dos conhecimentos adquiridos

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

7&

83

A partir dos elementos apresentados acima, pode-se concluir que um dos possiveis
caminhos no sentido de favorecer a implementacdo do PEN-SEI nas unidades que compdem
determinada organizagdo comega com o planejamento das etapas da implantagdo do novo
paradigma. O referido delineamento de agGes deve ser pensado levando-se em consideragéo
as peculiaridades tanto dos elementos culturais quanto do fator humano que compreendem a
instituic&o.

Nesse sentido, a partir da analise dos dados coletados em campo, quatro etapas iniciais
do supracitado planejamento mereceram destaque. S&o elas a definicdo do organograma da

instituicdo e da lotacdo dos servidores, a realizacdo prévia do mapeamento dos processos e da
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gestdo documental do acervo arquivistico do setor. Esses empreendimentos se apresentaram
como iniciativas de suma importéncia, pois, de acordo com a experiéncia vivenciada pela
PROGEPE, elas simplificam a migragdo dos documentos e processos do meio fisico para o
eletrénico.

A definicdo dos membros (e ndo apenas dos setores) que constituirdo as equipes de
implantagdo, com perfis e habilidades consonantes ao escopo da mudanga organizacional
pretendida, apresentou-se como outra iniciativa relevante no sentido de aumentar as chances
de éxito da transicdo de paradigmas pressuposta na implantacdo do PEN-SEI. Como dito
antes, a andlise dos dados coletados em campo revelou que o processo de implantacdo
comecou a obter certo avango somente a partir da definicdo nominal do grupo de trabalho
responsavel. Apds essa iniciativa gerencial, uma equipe de sete pessoas passou a pensar em
conjunto tanto sobre os problemas que seriam enfrentados a frente quanto acerca das solucdes
para esses impasses (E3; E10).

A pesquisa de campo revelou ainda que, apesar de haver ofertas de cursos presenciais
(em Brasilia) e a distancia (oferecidos pela ENAP), ndo existe um setor federal destinado
especificamente a dar suporte de TI as institui¢des que estdo implantando o PEN-SEI. Em
face dessa circunstancia, a equipe da UFJF precisou recorrer aos foruns de discusséo e aos
manuais de instalagdo, ambos disponibilizados pelo Portal do Software Publico, e também a
pesquisas e buscas em outras fontes da Internet, o que contribuiu para a morosidade do
processo de implantagdo do software do SEI.

Destarte, outro fator relevante a ser considerado na fase de planejamento da
implementagdo, no sentido de suprimir as dificuldades geradas pela referida auséncia de
suporte federal, seria a realizagdo de uma pesquisa, parceria ou colaboracdo técnica com
outras instituicdes que ja utilizam o sistema. Dessa forma, torna-se possivel vislumbre do
quantitativo de recursos computacionais necessarios a instalacdo do software do SEI e ao
armazenamento dos arquivos gerados por ele e/ou incorporados ao sistema.

Na sequéncia do processo de implementacdo do PEN-SEI, a experiéncia da PROGEPE
revelou que, no sentido de potencializar as chances de éxito da mudanga proposta, faz-se
oportuno haver um trabalho de divulgacédo, sensibilizacdo e capacitacdo dos servidores na
ferramenta, seguido da implantacdo de um ambiente de testes e outro de produgéo (ou seja,
um ambiente que possibilite que o sistema comece a funcionar de fato, de forma que o0s
processos do setor em questdo possam ser gradativamente migrados para o0 meio eletronico).

Faz-se oportuno que o planejamento da implantacéo leve em consideracdo que essas

etapas acontecam sequencialmente, de forma que ndo haja longos hiatos entre elas. A
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implantacdo linear do novo paradigma contribui no sentido de diminuir a resisténcia a
mudanca, pois essa Ultima se apresentou como uma consequéncia dos extensos interins
temporais entre as fases da implementacéo.

Nessa perspectiva, vale ressaltar que os longos intervalos entre as fases da implantagdo
causaram ansiedade, estresse e descrenga nos sujeitos envolvidos no contexto da mudancga. De
acordo com a revisdo de literatura realizada, essas emocbes sdo nocivas a transi¢do de
paradigmas pretendida, pois 0s mecanismos inconscientes de defesa contra esses sentimentos
se configuram como propulsores de resisténcia & mudanca.

Em seguida, com os procedimentos de divulgacdo quanto ao novo paradigma e de
sensibilizacdo quanto aos problemas que qualquer software utilizado em larga escala pode
apresentar em sua fase inicial j& devidamente realizados, faz-se oportuno que os servidores
comecem a utilizar o sistema em condi¢cBes genuinas, de forma que o pessoal de Tl da
instituicdo possa conhecer, analisar e sanar os referidos contratempos, convergindo para a
estabilizacdo do sistema no setor (e gradativamente em toda organizacdo).

Por fim, as boas ideias observadas e o know-how assimilado durante a experiéncia de
implantacdo vivenciados no setor (tanto no que se refere a parte de Tl quanto no que concerne
ao contexto operacional do PEN-SEI) podem ser reunidos em “manuais de boas préaticas” e
POPs. Esses agrupamentos de informacgbes podem contribuir com a conversdo, gestdo e
disseminagcdo dos novos conhecimentos adquiridos acerca da ferramenta no ambito da
instituicdo e também servir de fonte de pesquisa para outras organizagfes publicas que
estejam passando por situa¢éo semelhante.

Esta pesquisa compreende um estudo de caso, logo sua capacidade de generalizagdes €
limitada. Contudo, este trabalho abre caminho para que outras instituicbes publicas, que
venham a passar por uma situagdo semelhante ou tenham interesse neste tema (qual seja, a
compreensdo de aspectos que potencializariam e limitariam a implementagdo do PEN-SEI no
ambito de um setor representativo dessas organizagdes) tenham um ponto de partida que
possibilite reflexdes e estudos futuros mais especificos ao contexto organizacional de cada
instituic&o.

Dentre os desafios e dificuldades encontradas no percurso de realizagdo da pesquisa,
incluem-se imprevistos e problemas operacionais observados durante a fase inicial de
implementagdo do PEN-SEI na PROGEPE. Esses contratempos ocasionaram algumas
adaptacbes no projeto original e alteragbes de cronograma. Em consonancia com o0s
supramencionados elementos dificultadores, o estudo foi realizado com certa limitagdo de

recursos e de tempo, o que restringiu o universo pesquisado a PROGEPE da UFJF, setor que



177

se demonstrou estratégico a realizacdo desta pesquisa por ser um grande produtor de
processos administrativos em virtude da natureza de suas atividades.

Dentre os obstaculos reconhecidos, a cultura organizacional consolidada pelo tempo e
pela tradicdo do uso do papel como instrumento de gestdo apresentou posicdo de destaque,
sendo enumerada por 90% dos entrevistados como o mais consideravel Obice a efetiva e
célere implantacdo do meio eletronico como ferramenta de gestdo documental e processual no
ambito da UFJF.

Pesquisas futuras alinhadas ao tema poderdo expandir as reflexdes, conclusdes e
resultados aqui apresentados, de forma a aprofundar a compreensdo da influéncia que a
cultura organizacional pode exercer em um contexto de mudanga e qual a sua relagdo com a
resisténcia que pode se manifestar nos membros da instituicdo circunscritos no processo de
transicdo de paradigmas.

Assim, este trabalho se configura como uma contribuicdo ao macro contexto dos
estudos relacionados a iniciativas que visem a promocdo dos objetivos acima mencionados,
em especial, aqueles que abranjam a compreensdo das alavancas e Gbices pressupostos em
circunstancias de mudancas organizacionais, na perspectiva de sujeitos estratégicos inseridos
no contexto da transicdo paradigmética em questdo, possibilitando que o paradigma de gestdo
de documentos e processos administrativos na modalidade eletronica possa ser implantado de
forma mais réapida e eficiente.

O uso do meio eletronico para confeccdo e gestdo de documentos e processos
administrativos contribui para que a administracdo publica seja mais obediente aos principios
constitucionais que a regem, principalmente o da publicidade e o da eficiéncia.

Isso se torna possivel a partir do momento que a administracdo publica assume o
compromisso de ser mais &gil e transparente, almejando o alcance de melhores resultados de

suas agdes, consumindo menos recursos financeiros e tempo de trabalho de seus agentes.
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APENDICE A - Instrumentos de pesquisa

a) reconstituir os esforgos iniciais para implementacéo do PEN-SEI na PROGEPE/UFJF

Instrumento de

coleta de dados Questdes ou aspectos a serem observados

1. Descreva os esforgos de implementagdo do PEN-SEI na
PROGEPE/UFJF até o presente.
2. Que elementos tém favorecido a implementacéo?

= Humanos
Roteiro da entrevista = Gerenciais
= Tecnoldgicos
Equipe de 3. Que elementos tém dificultado a implementagéo?
implementagéo = Humanos
= Gerenciais

= Tecnoldgicos
4. Tais esforgos estdo em conformidade com o cronograma de
implementacdo? Se ndo estéo, quais as razdes deste fato?

Analisar documentos e websites utilizados pela equipe de
implantacdo do PEN-SEI, tais como o acordo de colaboragéo
técnica entre a UFJF e o MP, as Portarias que estabelecem 0s
critérios para implantacdo do PEN-SEI nas unidades e o website
do SIORG, para reconhecer aspectos relevantes a implantacdo do
PEN-SEI na PROGEPE.

Pesquisa documental

b) reconhecer e analisar 0s aspectos humanos, gerenciais e tecnolégicos que, na perspectiva
de servidores da PROGEPE/UFJF capacitados no PEN-SEI, favoreceriam e/ou limitariam a
implementagdo da tecnologia no setor

Instrumento de

uestdes ou aspectos a serem observados
coleta de dados Q P

1. Em sua concepgdo, 0 que potencializaria e/ou limitaria o
processo de implantagdo do PEN-SEI na PROGEPE? (Quais
facilidades e dificuldades serdo encontradas no processo de
implementacéo do PEN-SEI?).

= Humanos
= Gerenciais
= Tecnoldgicos

Roteiro da entrevista

Servidores da

PROGEPE x i
capacitados no PEN- 1.1 Na sua percepcdo, quais vantagens e desvapta}gens a
SE| implementacdo do PEN-SEI na PROGEPE trara as suas

rotinas de trabalho?

1.2 Vocé utilizaria essa ferramenta? Por que sim (ndo)?

1.3 Vocé se sentiria mais seguro ou inseguro utilizando
apenas documentos e processos eletronicos em suas rotinas
de trabalho?
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2. Foi realizado algum trabalho preparatorio para apresentar o
PEN-SEI, o proposito de sua implantacdo e as mudangas
organizacionais que a ferramenta ocasionaria? Qual (is)?

2.1 Como vocé teve conhecimento do curso de capacitagdo?
2.2 Por que vocé fez esse curso?

3. Como as pessoas estdo reagindo a implementacdo do PEN-
SEI?
3.1 Houve aceitaco ou resisténcia/relutancia por parte dos
seus colegas em aceitar o PEN-SEI? Qual (is)?

4. Sua chefia imediata fomentou a utilizagdo dessa ferramenta?
Por qué (ndo)? Como?

Pesquisa documental

Analisar os registros gerados pela equipe de implantacdo do PEN-
SEl com o intuito de reconhecer aspectos que favoreceriam e
limitariam o processo de implementagdo do instrumento na
PROGEPE.

c) Estabelecer um plano de agdo que possa favorecer a implementagdo do PEN-SEI nas
demais unidades da UFJF, tendo por base alavancas e obstaculos potenciais reconhecidos

Instrumento de
coleta de dados

Questdes ou aspectos a serem observados

Protocolo de
observacao

Observar boas praticas que emergiram a partir da utilizagdo do
PEN-SEI durante a realizagdo do curso de capacitacdo e que
favoreceriam sua disseminacgdo na UFJF

Observar préticas que emergiram a partir da utilizacdo do PEN-
SEI durante a realizagdo do curso de capacitagdo e que impediriam
a utilizacdo plena de seus recursos.

Roteiro da entrevista

Equipe de
implementagéo

Servidores da
PROGEPE
capacitados no PEN-
SEI

1. Vocé possui sugestbes para ampliar 0s aspectos que
favoreceriam a implantagédo do PEN-SEI em outras unidades da
UFJF?

= Humanos
= Gerenciais
= Tecnoldgicos

2. Vocé possui sugestdbes para minimizar 0S aspectos que
dificultariam a implantagdo do PEN-SEI em outras unidades da
UFJF?

= Humanos
= Gerenciais
= Tecnoldgicos

Pesquisa documental

Analisar as principais ddvidas e comentérios dos servidores na
Plataforma Moodle, relativos a capacitacdo no PEN-SEI, de modo
a reunir subsidios para elaboragéo do plano de acéo.




