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O governo eletronico é sobre transformacéo. E centrado no cidad3o —
ndo centrado no programa. N&o é apenas uma ferramenta, mas parte de
todo um sistema de tecnologia, processo e organizacdo que traz mudangas.
O governo eletrénico ndo esta isolado de outros desafios de gestao.
(COHEN; EIMICKE, 2003, p. 3)



RESUMO

IMPLEMENTACAO DE GOVERNO ELETRONICO E SEUS DESAFIOS NOS
SERVICOS DE GESTAO DE PESSOAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
FEDERAL: O CASO SOUGOV.BR

AUTORA: Carla Velloso Gianni
ORIENTADORA: Prof.2 Dr.2 Debora Bobsin

O uso intensivo das tecnologias de informagdo e comunicacdo, para que as administracdes
publicas cumpram suas funcbes de forma mais eficiente e orientada para os cidadaos,
caracteriza o chamado governo eletronico ou e-Gov. No entanto, a implementacdo bem-
sucedida desse tipo de projeto € uma tarefa desafiadora. Para além das vantagens associadas a
transformacédo digital promovida pela adog¢do e uso dessas tecnologias, existem muitas
incertezas acerca do processo de implementacdo em virtude das caracteristicas complexas do
setor publico. Partindo dessa conjuntura e considerando (i) a centralizagdo dos servigos de
gestdo de pessoas de toda Administracdo Publica Federal Brasileira promovida pela ferramenta
SouGov.br; (ii) a obrigatoriedade na utilizacdo dessa plataforma; (iii) os diversos contextos
organizacionais envolvidos; e (iv) as lacunas encontradas no apoio ao processo de
implementacdo, o objetivo desta pesquisa foi desenvolver um guia pratico para auxiliar na
implementacdo da ferramenta SouGov.br, a medida em que novas funcionalidades véo sendo
lancadas e disponibilizadas para uso, destacando os seus desafios frente aos servicos de gestéo
de pessoas da Administracdo Publica Federal. Para isso, a pesquisa foi realizada no ambito de
seis Instituicdes Federais de Ensino Superior do Brasil, a partir da perspectiva da alta
administracdo das unidades de gestdo de pessoas e dos usuarios-gestores da area. A coleta de
dados desse estudo de caso, de orientacdo qualitativa, ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas, analise de documentos e observacao ndo participante. Os dados oriundos da
investigacdo foram tratados a partir da técnica de analise de contetdo. Os resultados confirmam
que os desafios identificados pelos entrevistados para implementar a ferramenta SouGov.br.
vao ao encontro dos diversos aspectos encontrados na literatura que afetam a implementacéo
de iniciativas de sistemas governamentais, especialmente 0s pertencentes aos contextos da
prépria organizacdo, aos relacionados aos usuarios, a tecnologia e as tarefas. Dentre as
principais contribuicGes teoricas desta dissertacdo estd a proposta de um guia pratico para
implementacdo do sistema SouGov.br, servindo de amparo para os gestores publicos, da area
de gestdo de pessoal, liderarem a transformacao digital em suas organizag¢fes, bem como para
o0 entendimento desse processo pelos demais stakeholders, auxiliando na melhor compreensao
e disseminacéo dessas iniciativas. Ademais, 0 modelo proposto serve, tambem, para 0s outros
orgéos e instituicdes da APF, considerando que essa ferramenta é de uso obrigatorio para todas
as areas de gestao de pessoas disponibilizadas pelo 6rgao central do SIPEC. Ainda, em fungéo
da sua abrangéncia e flexibilidade, pode ser aplicado para guiar a implementacgdo de outras TIC,
em qualquer tipo de organizacéo, independentemente do setor, publico ou privado, fazendo as
devidas adaptag0es.

Palavras-chave: Implementacdo. Governo eletrénico. Setor publico. Gestdo de Pessoas.
SouGov.br.



ABSTRACT

IMPLEMENTATION OF E-GOVERNMENT AND ITS CHALLENGES IN THE
PERSONNEL MANAGEMENT SERVICES OF THE FEDERAL PUBLIC
ADMINISTRATION: THE CASE OF SOUGOV.BR

AUTHOR: Carla Velloso Gianni
ADVISOR: Prof.2 Dr.2 Debora Bobsin

The intensive use of information and communication technologies for public administrations to
fulfill their functions in a more efficient and citizen-oriented way characterizes the so-called
electronic government or e-Gov. However, the successful implementation of this type of project
is a challenging task. In addition to the advantages associated with the digital transformation
promoted by the adoption and use of these technologies, there are many uncertainties about the
implementation process due to the complex characteristics of the public sector. Based on this
conjuncture and considering (i) the centralization of people management services of the entire
Brazilian Federal Public Administration promoted by the SouGov.br tool; (ii) the mandatory
use of this platform; (iii) the various organizational contexts involved; and (iv) the gaps found
in supporting the implementation process, the objective of this research was to develop a
practical guide to assist in the implementation of the SouGov.br tool as new features are
released and made available for use highlighting their challenges in the face of the people
management services of the Federal Public Administration. To this end, the research was
executed within the scope of six Federal Institutions of Higher Education in Brazil from the
perspective of the senior management of the people management units and the user managers
of the area. Data collection for this qualitative case study occurred through semi-structured
interviews, document analysis, and non-participant observation. The data from the investigation
had been treated using the content analysis technique. The results confirm that the challenges
identified by the interviewees to implement the tool SouGov.br are in line with the various
aspects found in the literature that affect the implementation of government systems initiatives,
especially those belonging to the contexts of the organization itself, those related to users,
technology, and tasks. Among the main theoretical contributions of this dissertation is the
proposal of a practical guide for the implementation of the SouGov.br system, serving as
support for public managers in the area of personnel management to lead the digital
transformation in their organizations, as well as for the understanding of this process by the
other stakeholders, assisting in the better understanding and dissemination of these initiatives.
In addition, the proposed model also applies to the other bodies and institutions of the APF,
considering that this tool is mandatory for all areas of people management provided by the
central body of SIPEC. Also, due to its scope and flexibility, it can be applied to guide the
implementation of other ICTs in any type of organization, regardless of the sector, public or
private, making the necessary adaptations.

Keywords: Implementation. E-government. Public sector. People Management. SouGov.br.
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1. INTRODUCAO

A implementacdo de governo eletronico (e-Gov) ocorre em ambito mundial e se
relaciona, sumariamente, ao uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo (TIC) para
concretizacdo de objetivos governamentais. Inicialmente, e-Gov era associado a ado¢éo de
sistemas de informacéo (SI) para uso interno do setor pablico, mas depois se expandiu para
aplicacdo de tecnologia digital na prestacdo de servigos aos cidaddos (VARGAS et al., 2021),
modificando e estreitando a relagéo entre governos e sociedade. Para Grant e Chau (2005), Reis
et al. (2018), Reis, Santo e Meldo (2021) e Santos e Souza (2021), esse tema € um fendmeno
em evolucdo, especialmente porque reflete a mudanca das necessidades e exigéncias da
sociedade e, por isso, € um assunto promissor, com grandes perspectivas de desenvolvimento
futuro.

No Brasil, desde a reforma administrativa da década de 1990, e mais fortemente a partir
dos anos 2000, a Administracdo Publica Federal (APF) vem incluindo progressivamente
tecnologias de informacdo e comunicacdo em sua rotina burocratica como forma de
consolidagdo do e-Gov, fornecendo novas formas de relacionamento entre as organizagoes
pablicas e os cidaddos. De acordo com Brognoli e Ferenhof (2020) e Brasil (2020b), a partir
desse periodo, diversas politicas publicas e acdes foram planejadas, elaboradas e
implementadas, atuando em trés frentes fundamentais: (i) junto ao cidaddo, qualificando a
oferta de servicos e democratizando o acesso a informacao; (ii) na melhoria da gestao interna,
otimizando as atividades laborais diarias; e (iii) na integracdo com parceiros e fornecedores.

A evolucdo do governo eletrénico para a estratégia de governo digital se deu a partir de
2015, colocando a relagdo com a sociedade como foco principal, visando simplicidade,
acessibilidade e eficiéncia nos servicos disponibilizados por meio das tecnologias digitais e
passando do mero consumo de tecnologias para imersdo no meio digital como modo de gerir,
prestar servicos e aprimorar o exercicio da cidadania (BRASIL, 2020b; BROGNOLLI;
FARENHOF, 2020).

Para Cristdvao, Saikali e De Souza (2020), o governo digital introduz um novo enfoque
aos servigos publicos do Brasil, inaugurando uma abordagem experimental na administragdo
publica. Eles argumentam que a incorporagdo das TIC nos servigcos governamentais promove
uma mudanca disruptiva em relacdo ao modelo tradicional de governo eletrdnico,

predominantemente incremental, de forma a avangar para um paradigma no qual as tecnologias



16

passam a ser utilizadas como ferramentas para fortalecer os direitos sociais (CRISTOVAO;
SAIKALLI; DE SOUZA, 2020).

O documento Estratégia Brasileira para a Transformacao Digital (E-Digital), publicado
pelo governo brasileiro em 2018, reforca a necessidade de gerar valor publico para a sociedade
por meio do uso das TIC, através do estabelecimento de um ambiente digital que simplifique e
facilite as interacOes entre o governo e os diversos membros da sociedade (BRASIL, 2018b),
beneficiando a sociedade com bens ou servi¢cos mais adequados as necessidades dos cidad&os;
simplificando o acesso a servicos prestados a sociedade; oferecendo servigos publicos que
atendam aos principios de justica, equidade, eficiéncia e efetividade; distribuindo beneficios
publicos de forma eficiente e justa; e gerando valor a partir de dados abertos de governo.

Considerando essa abrangente utilizagdo de TIC em diferentes etapas onde a tecnologia
impacta as atividades do Estado e suas esferas, desde a digitalizacdo de documentos e processos,
até a transformacao interna das organizacdes, o engajamento dos stakeholders e a orientacdo
das politicas publicas, o governo digital evolui e assume um sentido amplo, complexo e
especializado (JANOWSKI, 2015), com infinitas nuances a serem estudadas. Para esta
pesquisa, adotamos as TIC e a implementacdo de governo eletrénico/digital como sinbnimos
da implementacao de sistemas de informacéo de e-Gov a partir de uma perspectiva sociotécnica,
que permite uma compreensao unificada das dimens@es tecnoldgica, humana e organizacional
(AUDY, 2007).

Em funcdo desse extenso portfélio de transformacéo digital decorrente da adocéao e uso
das TIC, seu processo de implementacdo requer observancia, planejamento e geréncia de
aspectos particulares das organizagbes, pois implica amplas mudancas, afetando
procedimentos, processos de trabalho, recursos e politicas em todos os niveis de governo, que
acabam por influenciar sua configuracdo, sua abordagem administrativa, Seus recursos
humanos e os seus resultados (MONTEIRO; DIAS, 2021). De acordo com Claver-Cortés,
Juana-Espinosa e Valdes-Conca (2016), é preciso considerar que sdo estruturas altamente
hierarquizadas, permeadas de processos burocraticos, onde a implementacdo do modelo de e-
Gov requer uma transformacéo organizacional em toda a estrutura, desde a sua base até o mais
alto nivel estratégico e, como depende vigorosamente da percepcdo dos responsaveis e das
partes afetadas, sdo necessarias teorias e ferramentas que auxiliem na representacdo da
dindmica organizacional na administracdo publica (BAACKE et al., 2008), mostrando-se
interessante, entdo, averiguar os fatores que influenciam e desafiam a implementagédo desses

sistemas tecnol6gicos governamentais.
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11 PROBLEMA DE PESQUISA

A implementacdo dessas tecnologias digitais de governo depende do desenvolvimento
de solucgbes tecnoldgicas adequadas as necessidades dos cidaddos, das empresas, dos diversos
setores da sociedade, e dos proprios 6rgaos governamentais (BRASIL, 2020b; CGI.BR, 2020;
CRISTOVAO; SAIKALI; DE SOUZA, 2020). No entanto, é importante considerar que para
além das vantagens relacionadas a transformacao digital e ao uso das tecnologias de informacéo
e comunicacdo, existem inumeras incertezas relacionadas ao seu processo de implementacao
(CGL.BR, 2020).

No que compete a utilizagdo das TIC na area de Gestdo de Pessoas da APF brasileira,
até o inicio da década de 90, cada 6rgdo realizava a sua gestao de recursos humanos da forma
como julgava mais adequada, remetendo ao Tesouro Nacional as informacdes sobre os valores
gastos com pessoal, 0 que gerava total auséncia de informacdes por parte do governo (BRASIL,
[19--7]; ENAP, 2017; SERPRO, [201-?]). A partir de 1990, com o Decreto 99.328/90, ficou
instituido, o Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE), com o
objetivo de consolidar os registros de pagamento do Governo Federal a fim de aumentar a
transparéncia e a eficiéncia na administracdo das despesas com pessoal (ENAP, 2017).

Desde a implantacdo do SIAPE, o 6rgdo Central de Gestdo de Pessoas do Governo
Federal, a época pertencente ao Ministério da Economia (ME), hoje, Secretaria de Gestdo de
Pessoas e RelacBes do Trabalho, do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos
(MGI), tem dedicado recursos para avangos tecnoldgicos visando garantir a conformidade e a
integridade do cadastro e da folha de pagamento, além de buscar simplificar os procedimentos
e rotinas de trabalho para seus usuérios (BRASIL, 2020c).

De 1a para c4, ocorreram diversas mudancas e evolucdes em termos de plataformas
tecnoldgicas governamentais, culminando, em maio de 2021, no lancamento do aplicativo
SouGov.br. Essa iniciativa foi conduzida, até 2022, pela Secretaria de Gestdo e Desempenho
de Pessoal, e continuada, apds as trocas de gestdo no Governo Federal, em 2023, pela Secretaria
de Gestdo de Pessoas e de Relagdes de Trabalho e pela Secretaria de Governo Digital,
responsavel por coordenar as iniciativas e aprovar os Planos de Transformacdo Digital dos
orgaos e entidades da APF, ambas pertencentes a estrutura do MGI.

O desenvolvimento dessa ferramenta tem o intuito de unificar as informagdes funcionais
e demandas por servigos por parte dos servidores publicos do Poder Executivo Federal junto

aos Orgdos de Recursos Humanos da APF. A proposta envolve assuntos que versam sobre
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gestdo de pessoas, a0 mesmo tempo que simplifica, uniformiza e automatiza uma série de
processos nos 0rgaos e entidades.

O entdo secretario Especial de Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital do ME
(SEDGG/ME), Caio Mario Paes de Andrade, anunciou essa iniciativa com a visdo de
revolucionar a experiéncia dos servidores com a gestdo de pessoal do governo. O objetivo
declarado é solucionar o problema do excesso de requisitos e canais de acesso aos Servicos,
acelerando o tempo e melhorando a qualidade do atendimento. Além disso, pretende-se ampliar
a oferta de servicos digitais, transformando o SouGov.br em um canal Unico para acesso aos
direitos e beneficios relacionados ao trabalho na Administragdo Pdblica Federal (SERPRO,
2021).

Do lancamento até o presente momento, o SouGov.br disponibilizou, por meio do
aplicativo de celular ou portal da internet, mais de 120 servicos em um s canal, com login
unico pelo gov.br e com atendimento muito mais répido e simples, sem burocracia e com a
menor interacdo humana possivel. Funcionalidades como solicitagdo de auxilio transporte,
cadastro de beneficiarios, alteracdo de dados bancarios, programacéo de férias, requerimentos
automatizados de saude suplementar, solicitacdo de licenca gestante, paternidade e adotante,
avaliacdo de servicos pelos usuarios, dentre outras, ja sdo utilizadas por mais de 89% do
publico-alvo da ferramenta, formado por 1,3 milhdo de pessoas, dentre servidores publicos
ativos, aposentados e pensionistas do Executivo Federal (BRASIL, 2023d; SOUGOV, 2023).

Essa transformacédo dos servi¢os, assim como a centralizacdo dos mesmos, faz parte das
acles do Plano de Transformacdo Digital (PTD) contidas na Estratégia de Governo Digital
(EGD) proposta para o periodo de 2020 a 2022, instituida pelo Decreto n° 10.332, publicado no
dia 29 de abril de 2020, alterada pelo Decreto n°® 10.996, de 14 de marco de 2022 e prorrogada
até o ano de 2023 pelo Decreto n° 11.260, de 22 de novembro de 2022. Um dos objetivos a
serem alcancados por essa Estratégia inclui fornecer servicos publicos digitais descomplicados
e faceis de usar, integrados em uma Unica plataforma (BRASIL, 2020a), justificando o projeto
do SouGov.br.

Com isso, a transicdo de processos e servicos fisicos para o digital torna-se uma
realidade irreversivel, e 0s usuarios precisam ser direcionados ao uso dessas ferramentas. Dai a
importancia de serem desenvolvidos estudos mais aprofundados, que ajudem na compreensdo
das melhores praticas de implementacao desse tipo de tecnologia e a lidar com as implicacdes
causadas durante esse processo (CGI.BR; 2022).

Iniciativas de governo eletrdnico tém sido reportadas ao longo dos Ultimos anos em
diversos paises como Portugal (MONTEIRO; DIAS, 2021), Inglaterra e Holanda
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(WEERAKKODY, JANSSEN; DWIVEDI, 2011), Indonésia (SURYA G.; AMALIA, 2017),
Taiwan - hoje oficialmente Republica da China (TSENG et al., 2008), Brasil (FILGUEIRAS,
CIRENO; PALOTTI, 2019; RAMPELOTTO, LOBLER; VISENTINI, 2015), dentre outros.
Né&o raramente os relatos apontam a existéncia de problemas de ordem técnica, humana, social
e organizacional enfrentados durante a implementagdo que acabam por comprometer o0s
resultados, evidenciando as complexidades através dos impactos e desafios dessa empreitada.
Nesse sentido, a maioria dos estudos foca em examinar os resultados de governo eletrénico; em
elencar elementos internos e externos as organizacdes que influenciam a implementacdo das
TIC; na adogdo e uso dessas tecnologias; nos beneficios de e-Gov; bem como nos fatores
criticos de sucesso.

No entanto, apresentam-se em menor nimero os estudos referentes ao passo a passo da
implementacao desse tipo de TIC, a fim de minimizar qualquer tipo de intercorréncia, de forma
a orientar os lideres com a responsabilidade de gerenciar a transformacdo digital nas
organizagBGes publicas acerca desse processo. Khan et al. (2021) consideram que 0s
pesquisadores que tentaram investigar teoria ou métodos para implementacdo bem-sucedida de
projetos de governo eletrénico ampliaram o corpo de conhecimento, mas ndo como esperado.
Yildiz (2007) defende que examinar e explicar os processos de desenvolvimento de governo
eletrénico sdo extremamente necessarios.

Para Monteiro e Dias (2021), mesmo existindo pesquisas retratando o impacto das TIC
e das politicas de RH empregadas para facilitar a adocdo do governo digital nas estruturas
organizacionais, nas formas de gestdo, no desempenho dos Orgdos publicos e no
desenvolvimento do capital humano necessario, ndo existe um guia universal que possa ser
empregado como referéncia para os gestores. Além disso, as abordagens atuais na concepcéo,
gerenciamento e monitoramento de projetos de governo eletronico revelam lacunas no apoio a
implementacao, bem como a necessidade de melhorar a facilitacdo dos processos de tomada de
decisdo realizados pelos atores envolvidos (SARANTIS et al., 2010).

Ainda, Cunha, Coelho e Przeybilovicz (2017) consideram que os estudos de e-Gov no
Brasil sdo uma oportunidade para melhorar o uso das TIC na administragdo publica do pais em
beneficio dos stakeholders, servindo, ao mesmo tempo, como referéncia para outros paises
também em desenvolvimento.

No caso em questéo, a realidade € que as mudangas propostas pelo SouGov.br, segundo
os dados divulgados na live de lancamento do aplicativo, transmitida via YouTube, impactam
na vida de mais de 1,3 milhdes de usuarios-servidores, dentre ativos, aposentados, pensionistas

e anistiados, além de quase 20 mil usuarios-gestores atuantes na area de gestdo de pessoas da
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APF (MP STREAMING, 2021; BRASIL, 2023c) e, apesar de terem como objetivo simplificar
e desburocratizar toda a jornada da vida do servidor publico federal, além de otimizar o trabalho
das unidades de gestdo de pessoas, desonerando e reduzindo o esforco com atividades
operacionais, ndo vieram acompanhadas de um plano articulado de implementacdo para os
Orgdos publicos setoriais, ainda que de forma genérica, muito menos a¢bes de capacitacdo aos
usuarios-gestores para o uso das TIC e novas formas de trabalho que exigem competéncias
digitais.

Essa conduta evidencia a insuficiéncia de uma politica de gestdo de riscos, governanca
e controles internos e vai contra o estabelecido pela prépria ENGD e a Lei de Governo Digital
n°® 14.129/2021, no que versa sobre “o apoio técnico aos entes federados para implantacio e
adocdo de estratégias que visem a transformacdo digital da administragdo publica” (BRASIL,
2021d).

O que se Vvé na prética é que, apesar da compulsoriedade na adocéo e uso dessa TIC
pelas areas de gestdo de pessoas da APF, ficou a cargo de cada 6rgédo e entidade do SIPEC
adotar a ferramenta e adequar-se a seu tempo, comprometendo a eficiéncia e a eficacia da
iniciativa de governo digital, principalmente se levarmos em consideracdo que existem
contextos organizacionais especificos. Essa caréncia de orientacao dificulta a transicdo efetiva,
esbarrando em uma série de obstaculos que retardam a implementacdo desses projetos nacionais
de e-Gov.

Diante desse cenario, considerando (i) a centralizacdo dos servicos de gestao de pessoas
da APF brasileira; (ii) a compulsoriedade na adocgdo e utilizacdo da ferramenta SouGov.br;
(iii) os diversos contextos organizacionais; e (iv) as lacunas no apoio ao processo de
implementacdo, norteia esta pesquisa a seguinte questdo: Quais os desafios decorrentes do
processo de implementacdo de uma tecnologia para os servi¢os de gestdo de pessoas da

Administracdo Publica Federal?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral desenvolver um guia pratico que auxilie na

implementacédo da ferramenta SouGov.br.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Dentre o0s objetivos especificos da pesquisa estao:
= Investigar préticas, ferramentas, problemas e necessidades percebidas com os sistemas de
gestdo de pessoas até entdo disponiveis antes da implementacdo do SouGov.br (OE1);
= Analisar 0s processos e 0s estagios de implementacdo do SouGov.br nas unidades de anélise
estudadas (OE2);
= Detectar 0s desafios da implementacdo do SouGov.br, bem como as facilidades e
dificuldades desse processo a partir da percepgdo da alta administracdo das unidades de

gestdo de pessoas e dos usuarios-gestores® (OE3);

1.3  JUSTIFICATIVA

Especialmente, nos dois Gltimos anos, a prestacao de servigos publicos digitais cresceu
em todas as esferas do governo (CETIC.BR, 2022). Para Alexandre Barbosa, gerente do Centro
Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informacéo (Cetic.br) do Nucleo
de Informacéo e Coordenacédo do Ponto BR (NIC.br), a pandemia da COVID-19 levou muitos
6rgdos publicos a buscarem alternativas para evitar a interrup¢do dos servicos, principalmente
durante os periodos mais rigorosos de distanciamento social. A oferta de servicos publicos pela
Internet emergiu como a estratégia mais prevalente para garantir a continuidade do seu
fornecimento (CETIC.BR, 2022).

De acordo com os dados da pesquisa TIC Governo Eletrénico mais recente, publicada
em julho de 2022, cujo objetivo € examinar a adocdo das TIC pelos 6rgdos publicos federais,
estaduais e municipais no Brasil, em 2021, houve um aumento significativo na disponibilidade
de servicos publicos mais demandados pelos cidadaos pela internet. Especificamente, 76% das
organizacOes federais nos Poderes Executivo, Legislativo, Judiciario e do Ministério Publico
ofereceram esses servigos online, representando um incremento de 22% em relacdo a 2019,
periodo que precedeu a crise sanitaria causada pela COVID-19. A nivel estadual, o crescimento
foi de 31% para 45% no mesmo periodo. Além disso, destaca-se a redugdo no nimero de 6rgdos
publicos que afirmaram néo disponibilizar os servi¢cos mais procurados de forma online, tanto
no ambito federal (de 8% para 2%) quanto no estadual (de 20% para 13%) (CETIC.BR, 2022).

L A fim de distinguir os servidores publicos atuantes na area de gestdo de pessoas da APF, dos demais servidores
publicos federais, neste trabalho sera adotada a denominagdo de “usuario-gestor”.
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Durante esse periodo, em 27 de abril de 2021, foi publicada, no Diario Oficial da Unido,
a Portaria SGP/SEDGG/ME n° 4.764, acerca da obrigatoriedade da “utilizacdo de solucdes
estruturantes de tecnologia da informacao e comunicacao - TIC pelas areas de gestao de pessoas
disponibilizadas pelo 6rgdo central do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal”

(BRASIL, 2021b). Ainda, em seu Paragrafo Gnico do Art. 3°, esclarece que:

As solicitacBes que forem realizadas em outro instrumento ou canal de atendimento
deverdo ser devolvidas ao usuario, sem analise, informando a solucéo estruturante de
TIC em gestdo de pessoas adequada, ou, justificada a impossibilidade de seu acesso
pelo usuario, deverdo ser registradas pelo 6rgdo setorial na plataforma indicada
(BRASIL, 2021b).

Nesse contexto, considerando o langamento do SouGov.br, em maio do mesmo ano,
torna-se inevitavel estabelecer um planejamento de migracéo para a nova ferramenta, ainda que
isso implique em um amplo processo de mudancas, provocando impactos no modelo de gestéo,
na estrutura organizacional, na capacitacdo e adaptacdo dos usuarios-gestores, no redesenho de
processos internos e de normativas de trabalho para as unidades de gestdo de pessoas da APF;
e na aprendizagem e adaptacdo dos usuarios-servidores? enquanto adotantes do aplicativo e/ou
plataforma web.

Para Sarantis, Charalabidis e Askounis (2011) e Weerakkody, Janssen e Dwivedi
(2011), uma estratégia global para implementacdo de governo eletrénico deve ser definida a
nivel de governo central e impulsionada de cima para baixo perpassando todas as camadas do
setor publico, através de um plano com objetivos e metodologia bem definidos. De forma
complementar, 0s autores sugerem que, a0 mesmo tempo, essa estratégia seja adaptada e
interpretada localmente, mediante procedimentos internos de gerenciamento de projetos e
exploracdo do conhecimento existente para garantir que a nova estratégia de e-Gov funcione,
considerando as demandas e circunstancias locais, que geram complexidades adicionais e a
necessidade de lidar com diversas influéncias (WEERAKKODY, JANSSEN; DWIVEDI,
2011).

Embora inimeros estudos abordem diferentes desafios relacionados a implementacéo
dessas iniciativas, 0 ambiente propicio e 0s aspectos tecnoldgicos e organizacionais ainda
precisam ser investigados rigorosamente a fim de que sejam mais bem gerenciados e
possibilitem uma implementacdo bem-sucedida (KHAN et al., 2021). Wilson e Mergel (2022)

comentam que apesar de alguns estudos de caso oferecerem, regularmente, recomendacoes

2 Denominacgdo utilizada nesta pesquisa para todos os servidores da APF que sdo usudrios finais dos servicos
oferecidos via SouGov.
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estratégicas para avancar em aspectos especificos da transformacéo digital, ainda ndo houve
um esforco sistematico para mapear as taticas que podem ser utilizadas para superar as barreiras
especificas que surgem no contexto do e-Gov.

Nesse sentido, Santos e Souza (2021) sugerem que, no que diz respeito ao tema de
sistemas de informacdo de governo, estudos subsequentes podem investigar como a gestao de
projetos de governo eletronico é conduzida pelo setor publico e como as caracteristicas
individuais de cada 6rgdo ou esfera podem influenciar os resultados obtidos em relagdo ao
planejamento estabelecido, indo ao encontro no que consta na Portaria SGP/SEDGG/ME n°
4.764 e na Instru¢do Normativa Conjunta n° 1, de 10 de maio de 2016, que “dispde sobre a
sistematizacdo de controles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito do Poder
Executivo federal” (BRASIL, 2016; BRASIL, 2021b).

Diante de tamanho efeito, considerando o conjunto complexo de fatores contextuais,
organizacionais, institucionais e individuais dos atores envolvidos nos diferentes estagios dessa
iniciativa, julga-se relevante entender o processo de implementacdo em cada 6rgdo e
desenvolver um guia pratico de implementacdo de sistemas governamentais como o SouGov.br.

Para fins dessa pesquisa, optou-se por estudar a implementacdo dessa nova ferramenta
em Instituicdes Federais de Ensino Superior, a partir da perspectiva da alta administracdo das
unidades de gestdo de pessoas e dos usuarios-gestores da area. Essa motivacdo se da por todo
contexto descrito acima e pelo fato da pesquisadora ser servidora da Prd-Reitoria de Gestdo de
Pessoas da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) — RS, o que faz com que perceba
diariamente esse gap entre o disposto na legislacéo vigente e a implementacdo do SouGov.br,
na pratica. Ap6s quase trés anos do langamento dessa tecnologia, poucas séo as funcionalidades
institucionalizadas, de fato, por essa universidade. Que se tenha conhecimento, ndo existe um
planejamento a partir da analise dos processos, estruturas e mecanismos atuais para adequa-los
e incorporar os principios e diretrizes para propagacao e utilizacdo dessa iniciativa de governo
digital, prezando pela melhoria dos servigos prestados, tanto interna quanto externamente.

Assim, espera-se que esse estudo traga contribuicbes acerca do processo de
implementacdo do sistema SouGov.br, servindo de amparo para os gestores publicos, da area
de gestdo de pessoal, liderarem a transformacdo digital em suas organizagdes, bem como para
0 entendimento desse processo por parte dos demais stakeholders, auxiliando na melhor
compreensdo e disseminacdo dessas iniciativas. Ademais, o0 modelo proposto podera ser
utilizado como orientacdo para implementacdo em outros Orgdos e instituicdes da APF,
considerando que essa ferramenta é de uso obrigatdrio para todas as areas de gestdo de pessoas

disponibilizadas pelo 6rgéao central do SIPEC.
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Dessa forma, atende-se também, a proposta do Mestrado Profissional, no sentido de
aplicar os conhecimentos técnico-cientificos adquiridos ao longo do curso na realidade das
organizagOes publicas, possibilitando contribuicbes que vdo além do espaco ocupacional de

trabalho, revertidas em beneficios a sociedade.

1.4  ESTRUTURA DO TRABALHO

A fim de atingir os objetivos apresentados, esta pesquisa foi estruturada em seis
capitulos, sendo constituidas por esta introducdo, apresentando o tema e o problema de
pesquisa, bem como os objetivos do trabalho e a motivacao e relevancia do estudo.

No capitulo 2, serdo contemplados os tdpicos a serem trabalhados na fundamentacéao
tedrica sobre governo eletrénico/digital, as tecnologias da informacdo e comunicacao na area
de gestdo de pessoas da Administracdo Publica Federal, encerrando o tépico com a apresentacdo
da ferramenta SouGov.br. Ainda, nesse capitulo, serdo abordados de forma detalhada, a
implementacdo de TIC no setor publico, os modelos de implementacdo de sistemas de
informacdo de governo e os elementos internos e externos as organizagdes que influenciam na
implementacdo das TIC no servico publico, trazendo os fatores criticos relacionados a esse
processo.

O capitulo 3 trara os procedimentos metodolégicos empregados, compreendendo o
método em si e a estratégia de pesquisa, 0 caso escolhido para o estudo, bem como as unidades
de analise, além das fontes de coleta e analise de dados e os aspectos de confiabilidade e ética
em pesquisa. Ja no capitulo 4, os resultados estardo descritos em se¢des que pormenorizam cada
um dos objetivos propostos, a luz do referencial tedrico e dos elementos de analise apresentados
na metodologia, a saber: antes do SouGov.br, os estagios de implementacdo de cada uma das
unidades de analise, os desafios encontrados nesse processo e as etapas ideais de implementacao
propostas pelos entrevistados.

O produto tecnoldgico resultante desta pesquisa sera apresentado no capitulo 5,
enquanto, no capitulo 6, serdo apontadas as considerac6es finais, bem como limitagcdes deste
estudo e sugestdes de pesquisas futuras. Por ultimo, estardo listadas as referéncias utilizadas
para a construgdo do presente estudo, seguidas da apensacdo dos desenhos das entrevistas
aplicados a alta administracdo e aos usuarios-gestores e do registro da concep¢éo do produto
tecnoldgico, alem de diversos documentos anexados, que d&do suporte para a fundamentagéo e

comprovacao do conteddo cientifico aqui apresentado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abordard teorias amplamente referenciadas que dardo sustentacdo ao
trabalho, importante para a compreensdo do fendmeno em estudo. O conjunto de topicos
permitira projetar, analisar, justificar, ou mesmo sugerir vias a partir do problema de pesquisa.
Nesse sentido, buscaré evidenciar a base conceitual sobre governo eletrénico/digital, as TIC e
a sua evolucdo na area de gestdo de pessoas do setor publico, até chegar ao SouGov.br.

Em um segundo momento, abordara topicos sobre a implementacdo de sistemas de
informacdo e comunicacdo em organizacOes publicas, os modelos de implementacdo de TIC e
as implicagdes - organizacionais, ambientais, individuais, tecnoldgicas e relacionadas as tarefas
- decorrentes desse processo.

A perspectiva é que as teorias expostas possam contribuir para melhor explicar o
processo de implementacdo de uma TIC no setor publico e suas consequéncias para 0s atores

envolvidos e impactados pelo uso.

2.1  GOVERNO ELETRONICO

Os avancos na area de telecomunicagdes e o surgimento da internet possibilitaram a
evolucéo e a intensificagcdo do uso das TIC, que conduziram a novas formas de relacionamento
da Administracdo Pablica com a sociedade, viabilizando o fornecimento de informagdes e a
prestacdo de servigos online, o que se convencionou chamar de governo eletrénico (BRASIL,
2020b; TCU, 20--7).

Os primeiros estudos que discutiram o conceito de e-Gov datam da década de 90, com
0 advento da internet e sob efeito das reformas preconizadas pelo movimento da New Public
Management® (NPM) no mundo todo (SANTOS; SOUZA, 2021; ALl et al., 2019; BARBOSA,
2017; CUNHA, 2010). A pesquisa bibliométrica de Santos e Souza (2021) sobre a evolugdo e
a tendéncia dos estudos na area de governo eletronico destaca 15 artigos envolvendo o termo
“electronic government information ” no periodo de 1992-1999, relacionados a “acessibilidade,
internet, libraries e informagao” (SANTOS; SOUZA, 2021, p. 1034), como parte de contextos

3 A New Public Management, em portugués, Nova Gestdo Publica (NGP) trouxe a aplicagdo dos principios
mercadoldgicos e a racionalidade de mercado para a esfera publica, levando a um modelo gerencial baseado na
competitividade e nos resultados, centrando-se, dentre outros aspectos, na diminuicdo do aparelho do Estado, na
flexibilizacdo, na administracdo voltada ao cidaddo/consumidor, e na responsabilidade social (ANDION, 2012;
NETO, 2012; BRESSER PEREIRA, 2015; ANGELIS, 2015).
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bastantes amplos (DIAS, 2019). E sé no inicio da préxima década, de 2001-2005, sdo
encontradas as expressoes e-Government e digital government, as quais séo utilizadas nesta
pesquisa como sinbnimos. No entanto, no periodo relatado (2001-2005), existiam distin¢des
indicando que o governo digital era “vinculado a palavras como interoperabilidade, seguranca,
dados, compartilhamento de informacgfes, sistemas de informacgédo, acessibilidade e
colaboracéo, referindo-se, em geral, a aspectos técnicos e de software” (SANTOS; SOUZA,
2021, p. 1035). Enquanto, o governo eletronico estaria relacionado “a termos como e-servicos,
internet, cidadaos, website, TICs, informacao e politica” (SANTOS; SOUZA, 2021, p. 1035).

Com inimeros vieses, 0s conceitos de governo eletrdnico se tornaram abundantes na
literatura, assumindo diferentes concepcdes e perspectivas de pesquisa (VARGAS et al., 2021,
DIAS, 2019; CUNHA, COELHO; PRZEYBILOVICZ, 2017; GRANT; CHAU, 2005), ndo
possuindo uma definicdo universal Unica, apenas uma concepcdo geral que o associa a entregas
eletronicas de informagdes e servigos governamentais (SANTOS; SOUZA, 2021). Alguns
focam estritamente no uso das TIC, para fornecer servigos de governo mais eficientes e eficazes
a partir da melhoria dos processos e da gestdo no setor publico, enquanto outros veem o governo
eletrénico como um esforco amplo para engajar a sociedade nas discussdes de politica publica
e democracia (VARGAS et al., 2021) a fim de transformar o governo e a governanca. Para Rose
e Grant (2010), o termo evoluiu a medida em que o escopo das capacidades de governo
eletronico cresceu.

As pesquisas sobre o uso das TIC no Brasil, desenvolvidas pelo Comité Gestor da
Internet no Brasil (CGI.BR, 2018; CGI.BR, 2020; CGI.BR; 2022), adotam a defini¢do de Cunha
(2010), que defende que governo eletrénico significa bem mais do que governo informatizado:

trata-se do uso da tecnologia da informagdo e comunicagdo para se construir um
governo aberto e agil, ampliar a cidadania, aumentar a transparéncia da gestdo e a
participacdo dos cidaddos na fiscalizagdo do poder publico, democratizar o0 acesso aos
servigos e informagBes na Internet e aumentar a eficiéncia dos servigos publicos
(CUNHA, 2010, p. 73).

Aqui no pais, a Politica de Governo Eletronico ganhou institucionalidade no ano de
2000, através do Decreto Presidencial de 3 de abril, quando foi estabelecido um Grupo de
Trabalho Interministerial com o proposito de analisar e sugerir politicas, orientacdes e
regulamentacdes relacionadas as novas modalidades de interacédo eletronica (BRASIL, 2020b).

De la para ca, fazendo um breve inventario, destacam-se,

a disponibilizacdo do Portal Governo Digital em 2000; a criagdo do Portal da
Transparéncia em 2004; o Portal da Inclusdo Digital, em 2006; a realizacdo de
pesquisas em TIC para Governo eletrdnico; a Lei de Acesso a Informacéo, em 2011;
0 Marco Civil da Internet, de 2014; a instituicdo do Processo Nacional Eletrénico,
pelo Decreto n. 8.539, de 8 de outubro de 2015; a politica de Governancga Digital na
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Administracdo Federal, com o Decreto n. 8.638, de 18 de janeiro de 2016; a criacdo
do Sistema Nacional para a Transformacéo Digital, pelo Decreto n. 9.319, de 21 de
margo de 2018; e, mais recentemente, a inauguracdo do Portal Gov.br, pelo Decreto
n. 9.756, de 11 de abril de 2019, unificando todos os canais digitais do Governo
Federal (CRISTOVAO; SAIKALI; DE SOUZA, 2020).

De forma a complementar o histdrico trazido por esses autores, evidencia-se que, em
2020, o Governo Brasileiro lancou a Estratégia de Governo Digital, estruturada em principios,
metas e agOes direcionadas a orientar a transformacdo do governo por meio das tecnologias
digitais até o ano de 2022* (BRASIL, 2020a). A instituicdo dessa Estratégia se deu através da
publicacdo do Decreto n® 10.332, em 29 de abril de 2020. Mais recentemente, em marco de
2021, entrou em vigor a Lei n® 14.129/2021, conhecida como Lei do Governo Digital. Dentre
outras diretrizes, a lei institui: servigos digitais acessiveis por dispositivos moveis; uso de
plataforma Unica de acesso a informagdes e servicos, o gov.br; além da aplicacdo da tecnologia
para otimizar processos de trabalho da Administracdo Publica (BRASIL, 2021d).

Nesse sentido, a “desburocratizagdao, modernizacdo do Estado, simplificacdo de
processos, melhoria no acesso a informacéo publica, transparéncia, melhoria nos atendimentos
e racionalizagdo de gastos publicos sdo alguns avancos que a politica de governanca eletrénica
e digital ja proporcionaram” (BRASIL, 2020b).

Observando esse historico, percebe-se a mudanca estratégica de um governo eletrénico
para um governo digital, impulsionada pela incessante evolugéo das tecnologias, consolidando
a perspectiva de que sua inser¢do nos processos de governanca publica deve, mais do que
transformar a prestacdo de servicos e gerar eficiéncia, efetividade e economia aos cofres
publicos, oferecer valor ao cidaddo (LOPES, LUCIANO; MACADAR, 2018).

O governo digital “reconstroi processos e utiliza dados disponiveis para otimizar e
transformar os servigos publicos aos olhos do cidaddo, além de reduzir a burocracia” (TCU, 20-
-?). A ideia é que, de acordo com Vargas et al., (2021), através da inovacdo tecnoldgica,
especificamente a aplicacdo das TIC, 0s governos possam prestar servigos que gerem valor
publico e sejam orientados para atender as necessidades dos cidadaos.

De forma a interpretar os estagios de governo digital, Janowski (2015) propde um
Modelo de Evolucéo baseado na complexidade, contextualizacdo e especializacdo do ambiente
interno, da estrutura de governo e das relagdes com seus stakeholders para explicar a evolugédo

dos projetos governamentais ao longo do tempo. S&o quatro fases: (1) Digitalizacdo ou

4 Em 22 de novembro de 2022, a Estratégia de Governo Digital foi prorrogada por mais um ano, até 2023, pelo
Decreto n° 11.260, e dispds sobre a elaboragdo e 0 encaminhamento da Estratégia Nacional de Governo Digital
(BRASIL, 2022).
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Tecnologia no Governo, que foca na modernizagéo, na eficiéncia e no acesso ao setor publico;
(2) Transformacgdo ou Governo Eletrénico, que objetiva melhorar os processos internos, as
estruturas e as praticas de trabalho a partir da aplicacdo de tecnologias digitais; (3) Engajamento
ou Governanca Eletronica, que busca transformar as relagdes entre governo e cidad&os,
e (4)
Contextualizagdo ou Governanca Eletrénica Orientada por Politicas, que utiliza o e-Gov como

empresas e outros atores ndo governamentais usando tecnologias digitais;

um veiculo para o desenvolvimento social, econémico, politico, cultural, etc., alinhado as
necessidades e aspiracfes dos paises, cidades, comunidades e outras unidades territoriais,

sociais e seus povos (JANOWSKI, 2015). O detalhamento dos quatro estagios propostos pelo

autor pode ser conferido no quadro abaixo.

Quadro 1 - Estagios da Evolucdo de Governo Digital.

Estagios

Definigéo

Limitacbes

Digitalizacdo ou
Tecnologia no
Governo

Envolve o desenvolvimento, operagdo e
manutencdo do ambiente tecnolégico,
incluindo a disponibilidade de
capacidades tecnologicas, servigos e
infraestrutura dentro e entre organizacdes
governamentais.

Em principio, ndo envolve redesenhar,
melhorar ou alterar processos, servigos e
praticas existentes, apenas digitalizar e
automatizar o que ja existe e
disponibilizar os resultados para os
mesmos stakeholders e clientes por meio
de redes digitais.

Transformagéo ou
Governo
Eletrénico

Geralmente ocorre como parte de uma
reforma administrativa e institucional
mais ampla no governo e visa a eficiéncia
interna, eficécia, racionalizac&o,
simplificacdo e outros objetivos
relacionados a reforma, a partir da
inovacdo tecnoldgica e organizacional.

E interno as organizagbes governamentais
e como elas interagem umas com as
outras. Cidad&os, empresas e outros atores
externos podem experimentar melhorias
governamentais nas interagGes devido a
mudangas internas, mas o impacto é
indireto.

Engajamento ou
Governancga
Eletrbnica

D4 acesso, conveniéncia e eficicia dos
sistemas de prestacdo de servicos
publicos; envolve os cidaddos nos
assuntos politicos e civis; desenvolve a
sociedade e a economia baseadas no
conhecimento; e persegue outras metas de
politicas publicas de alto valor.

Apesar de buscar melhorias nos
relacionamentos entre 0 governo e seus
constituintes, ndo comporta as melhorias
nas condicfes para que esses grupos se
desenvolvam.

Contextualizagéo
ou Governancga
Eletrbnica
Orientada por
Politicas

Consiste no e-Gov apoiar esforgos
especificos de paises, cidades,
comunidades e outras unidades territoriais
e sociais para se desenvolverem, como
por exemplo, perseguir politicas pablicas
especificas e objetivos de
desenvolvimento sustentavel.

Em funcdo da especializacdo das
iniciativas, essa fase atende objetivos
muito além das necessidades do proprio
governo. No modelo de evolucéo
proposto pelos autores, esse estagio é o
mais alto na hierarquia, e pesquisas
futuras devem se concentrar em
determinar e superar suas limitagGes.

Fonte: Janowski (2015) adaptado pela autora.




29

Com isso, ficam evidentes os efeitos significativos das tecnologias de informacéo e
comunicagdo para as organizagdes publicas e a implementacdo de e-Gov em suas Varias etapas
evolutivas. Todo esse caminho percorrido nos altimos 30 anos, demonstra que as muitas
mudancas na APF tém absorvido em sua atuacdo cada vez mais as TIC, redefinindo como se

da a interacdo entre governos e seus stakeholders.

2.2 TIC NA AREA DE GESTAO DE PESSOAS DA APF

De acordo com Cristovéo, Saikali e de Souza (2020) e CGI.BR (2020), o uso das TIC
em um ambiente publico digital possibilita a rapida agregacédo, transmissdo e cruzamento de
dados, além de estimular o aprimoramento na oferta de servigos publicos para todos o0s
cidaddos, “sem que haja privilégios no atendimento, pois comporta uma dimensdo de
democracia e respeito a cidadania” (CRISTOVAO; SAIKALI; DE SOUZA, 2020), além de
“atender suas necessidades e garantir o bem-estar da populacao” (CGL.BR, 2020).

De fato, 0s servicos de governo eletronico sdo uma das iniciativas de maior popularidade
em e-Gov. Ndo a toa, entre as metas previstas na Estratégia de Governo Digital estd a
digitalizacdo de 100% dos servicos publicos no ambito federal até 2023 (BRASIL, 2020a;
BRASIL, 2022). Além da possibilidade de serem acessados via internet, sem necessidade de
deslocamento, filas e aglomeracdes, os servigos digitais desburocratizam, economizam tempo
e reduzem gastos, ja que “ndo sdo limitados pela distancia e pelos horarios de funcionamento”
(SANTOS; SOUZA, 2021). Isso é possivel porque o e-Gov pode fornecer servicgos de qualidade
para cidaddos quando e onde for necessario (MUNYOKA; MAHARAJ, 2018), disponiveis a
qualquer momento e em qualquer lugar, redimensionando as no¢des de tempo e espaco.

De um lado, a conveniéncia proporcionada pelo acesso dos cidaddos direto ao governo
ja resultou na economia de 146 milhdes de horas anteriormente desperdicadas em
deslocamento, filas e burocracia, todos os anos (BRASIL, 2020e). Do outro, conforme Brasil
(2020d), até 2020, a economia propiciada foi de R$ 2,2 bilhGes anuais, e a previsdao em 5 anos
¢ de R$ 37,9 bilhodes, ao todo. “Esse ¢ o resultado previsto com a eliminagdo de papel e
burocracia, de locacdo de estruturas e contratacdo de pessoal para atendimento presencial, além
de perdas com erros e fraudes nos servigos publicos” (BRASIL, 2020d).

“Tudo isso traduz uma transicdo em direcdo a novos sistemas construidos sob a
influéncia da revolucéo digital, ou seja, com novos suportes especialmente projetados no mundo
cotidiano e social, com grande énfase na configuracdo dos fluxos de informagao”

(CRISTOVAO; SAIKALI; DE SOUZA, 2020).
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Acompanhando essa tendéncia, os servicos relacionados a gestdo de pessoas da APF
passaram por um longo processo de transformacao digital e evoluiram de modo a qualificar o
atendimento prestado através da melhoria das ferramentas de trabalho, com o grande objetivo
de “atender bem ao servidor publico brasileiro que, por consequéncia, ira atender bem os
cidaddos” (MP STREAMING, 2021).

Até 1989, cada 6rgao da APF era responsavel pelo célculo e pagamento da folha de seus
servidores. Isto gerava total auséncia de integracao entre os sistemas, falta de normatizacao e
padronizacdo da aplicacdo da legislacdo, gastos excessivos sem o devido amparo legal,
dificuldade extrema na auditoria e uma insuficiéncia completa de informaces e indicadores
gerenciais (BRASIL, [19--?]). Com o Decreto n® 99.328, em 1990, ficou instituido, em seu
artigo 1° o Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE), com a
finalidade de

| - dotar o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal - SIPEC, criado pelo
Decreto n° 67.326, de 5/10/1970, de instrumento de modernizagdo da administragdo
de recursos humanos e de viabilizacdo da integragdo sistémica nessa area;

Il - atender ao Departamento de Recursos Humanos da Secretaria da Administracéo
Federal, nas atividades de planejamento, coordenacéo, supervisdo, controle e
desenvolvimento de recursos humanos da Administracdo Publica Federal direta, de
ex-Territorios, das autarquias e das fundagdes publicas;

111 - atender as unidades de pessoal dos drgdos e entidades referidos no inciso
anterior no desenvolvimento de suas atividades.

Paragrafo Gnico. Compete ao Departamento de Recursos Humanos da Secretaria da
Administracdo Federal a supervisdo e coordenacéo dos processos de
desenvolvimento e manutengéo do SIAPE. (BRASIL, 1990).

Com isso, todos os 6rgdos dependentes do Tesouro Nacional, para fazer frente as suas
despesas de pessoal, passaram a se integrar ao SIAPE, que neste periodo ja contava com
diversos mecanismos de validacdo de dados e de legislacdo, eliminando uma série de gastos
indevidos (BRASIL, [19--?7]; ENAP, 2017). Ainda nos anos 90, o SIAPE passou a ter acesso
via internet, por meio do SIAPEnet, permitindo que os proprios servidores acessassem Seus
dados, fizessem solicitagdes, conhecessem a legislacédo, as normas de RH, etc.

Em 2012, o entdo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, comegou a
desenvolver o Sistema de Gestéo de Pessoas do Governo Federal (SIGEPE), com intengdes de,
em 5 anos, ser a Unica porta de entrada da gestao de pessoas, tanto para servidores quanto para
unidades de recursos humanos, substituindo o sistema SIAPE, numa tentativa de atualizar e
unificar os modelos tecnologicos utilizados até entdo para uma arquitetura alinhada as
tecnologias da informag&o emergentes da época (SERPRO, 2012).

Com intuito de simplificar o dia a dia das unidades de gestdo de pessoas do governo

federal, em 2019, foi langado o e-Siape trazendo funcionalidades modernizadas do SIAPE,
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possibilitando o acesso via web ou dispositivos mdveis. O objetivo dessa evolugdo, era que
todas as funcionalidades do antigo sistema fossem migradas para esse novo modelo, no entanto,
até o presente momento, as transacoes estdo divididas entre as duas plataformas.

Em junho de 2021, o Decreto n° 10.715 revogou o0 antigo Decreto n° 99.328/90,
incluindo todos esses sistemas citados como Sistemas Estruturantes de Gestédo de Pessoal da

Administracdo Publica Federal:

Art. 2° Compdem os Sistemas Estruturantes de Gestdo de Pessoal da Administracéo
Publica Federal:

| - Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos - Siape;

Il - Siapenet;

111 - Siape Salde;

IV - Sistema de Gestdo de Pessoas do Executivo Federal - Sigepe; e

V - novos sistemas disponibilizados pelo 6rgdo central do Sistema de Gestao e
Governanga Estratégica de Pessoal Civil da Administracdo Federal para
sistematizacdo de processos de trabalho em gestdo de pessoas.(BRASIL, 2021c).

Diante disso, hoje, as unidades de gestdo de pessoas da APF lidam com pelo menos
quatro ferramentas oficiais distintas para execucdo das rotinas, além de sistemas internos,
demandas por e-mail institucional e até mesmo servicos fisicos, a partir do atendimento
presencial. Por isso, a obrigatoriedade da ado¢édo das TIC imposta na Portaria SGP/SEDGG/ME
n°4.764, de 2021 (BRASIL, 2021b), aliada ao lancamento do SouGov.br, trazem desafios para
0s servicos de gestdo de pessoas no que concerne a implementacdo e utilizacdo dessa nova

ferramenta em razdo dos maltiplos fatores envolvidos nesse processo.

2.3 IMPLEMENTACAO DE TIC NO SETOR PUBLICO

A introducdo de tecnologias novas e criativas em atividades organizacionais complexas
e dindmicas, caracteristica do governo eletrénico, € apenas um item na implementacéo das TIC
no setor publico (TSENG et al., 2008). No cerne dessa transformacdo da administracéo e dos
servicos, esta a transicdo do trabalho e dos procedimentos manuais baseados em papel para
automacéo e digitalizagdo dos processos laborais, além da comunicagdo com os cidaddos por
meio de canais baseados na internet e a disponibilizacé@o de registros e dados publicos online
(LINDGREN, MELIN; SAB@, 2021).

Para além disso, a evolugdo do e-Gov caminha em direcdo a mais funcionalidades e a
presenca integrada do governo na internet. O aumento da sofisticagdo tecnoldgica e
organizacional leva ao uso da analise de dados pelos governos, aplicativos de inteligéncia
artificial (1A), internet das coisas (IoT) e blockchain; frequentemente discutido em termos de
tornar o governo mais inteligente (CGI.BR, 2022; LINDGREN, MELIN; SAEB®, 2021).
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Todas essas iniciativas sdo intermediadas pela implementacdo de sistemas de
informagao de governo, que desempenham um papel vital no alcance das metas organizacionais
por meio da automacdo e transformacao organizacional baseada em TIC, essenciais para a
sobrevivéncia neste ambiente globalizado (KHAN et al., 2021).

Cooper e Zmud (1990) definem a implementacdo de tecnologia da informacéo (TI)
como um “esfor¢o organizacional direcionado para difundir a TI apropriada dentro de uma
comunidade de usudrios”. Audy (2007, p. 139) conceitua implementacdo como “um processo
que ocorre ao longo de todo ciclo da vida do sistema”, desde a “concepc¢ao inicial a partir da
apuracdo de uma necessidade até a instalacdo do sistema, o treinamento dos usuarios e a efetiva
mudanga organizacional” (AUDY, 2007, p. 139). Para tanto, o autor caracteriza a
implementacdo com um certo grau de interatividade entre: (i) um processo de mudanca
organizacional; (ii) um processo de inovacao tecnoldgica; (iii) a implementacdo de um projeto;
e (iv) um processo de aprendizagem, evidenciando a complexidade e a dinamicidade dessa
transformacéo.

Nesse sentido, Dias (1993, p. 63) considera que a implementacdo desse tipo de sistema
equivale a “realizar uma interven¢do visando uma mudanga organizacional, que afetard os
subsistemas técnico, social e politico da organizagdo”. Portanto, mais que um fenémeno
tecnoldgico, a implementacdo de governo eletronico, seja por meio de escolha deliberada ou
aceitacao passiva, € de natureza transformadora e exige monumental esforco por afetar a gestdo
de recursos e processos humanos, tecnoldgicos e organizacionais, requerendo, entdo, estudos
antecipados, investimentos e desenvolvimento de estratégias, ndo estando isenta de problemas
e hesitacdes (GRANT; CHAU, 2005; MONTEIRO; DIAS, 2021).

2.3.1 Modelos de implementacao de sistemas de informacao governamental

A fim de identificar os estudos relacionados a implementacdo de governo eletrénico no
setor publico, no més de setembro de 2022, foi feita uma busca sistematizada de artigos
publicados em periodicos indexados na base de dados Web of Science (WoS) sobre o tema e-
Government, especificamente a respeito da implementacéo desse novo paradigma de gestédo no
setor publico. A escolha da base justifica-se pela sua notoriedade enquanto provedora de
informacao e tecnologia para a comunidade global de pesquisa cientifica (WEB OF SCIENCE,
2022), além de fornecer dados e analises sobre as buscas, atendendo as necessidades deste

estudo.



33

Utilizando os termos em inglés, "implementation"OR"implantation"OR"adoption", "e-
Gov*"OR"digital gov*", “public sector"OR"public organization" e "process"OR"framework"
OR"step by step”"OR"model"OR"methodology", combinados pelos operadores boleanos “OR”
e “AND”, foram considerados os topicos da pesquisa, que inclui titulo, resumo, palavras-chave
e keywords plus. Nao foram delimitadas areas para a busca, tampouco horizonte temporal e
tipos de documento. Assim, foram encontrados 276 resultados relacionados aos termos-chave,
compreendendo um periodo de 2003 a 2022, dentre artigos, artigos de conferéncia, de revisao
e outros, todos sendo considerados para apresentar 0 panorama dessa pesquisa.

A distribuicdo quantitativa dessas publica¢des ao longo do tempo (2003 a 2022) é
demonstrada na Figura 1. Destaca-se a exclusdo do ano de 2006 com numero de publicaces
igual a zero. Em contrapartida, em 2007, houve um salto de publicacbes a respeito do tema,
registrando o maior nimero de pesquisas naquela década. Os estudos desse ano compreendem,
em sua maioria, iniciativas de governo eletrénico em paises como Reino Unido (3), Canada (1),
Holanda (1), india (2), Indonésia (1), Singapura (1), Japdo (1), Regido do Oriente Médio e do
Norte da Africa (1) e outro no continente africano como um todo. Desses, dois artigos (GIL-
GARCIA, CHENGALUR-SMITH; DUCHESSI, 2007; GIL-GARCIA; MARTINEZ-
MOYANO, 2007) estdo entre os 10 mais citados dentre os 276 documentos encontrados na
busca.

A partir de 2017, nota-se um crescimento expressivo no nimero de publicacdes com
relacdo aos anos anteriores. De 4, até 2021, tinha-se, em média, 26 publicacdes/ano dentro da
tematica investigada, com o pico em 2020 com 31 publica¢fes. No entanto, apenas um artigo
desse periodo entre 2017 a 2021 esta entre os 10 mais citados dentre os resultados da busca.
Por fim, até o inicio do més de setembro de 2022, referéncia de data da busca na base de dados,

foram indexadas 14 publicacdes.

Figura 1 - Distribuigdo das publicacGes ao longo do tempo*.
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Fonte: Elaborado pela autora com base no WoS (2022).
*Considerando até o inicio do més de setembro/2022.
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Os paises que predominam nas publicacdes sobre a temética de implementacdo de
governo eletronico sédo Inglaterra (34), em primeiro lugar com 12,3% das publicacdes, seguida
pelos EUA (22) e China (20), com 8 e 7,2%, respectivamente, permitindo-nos inferi-los como
0s grandes centros de pesquisa na area. Além desses, outros paises se destacam nas producoes
cientificas sobre e-Gov, tais como Australia e Espanha, ambos com 16 estudos; Alemanha e
Coréia do Sul, com 14; Italia, com 13; Grécia, com 12; e Malésia, Holanda, Paquist&o e Africa
do Sul, com 11 publicagdes. Referente ao idioma, o inglés é predominante em 97.4% (269) das
publicacGes encontradas durante o intervalo pesquisado. Os demais idiomas identificados foram
espanhol (5 trabalhos), portugués (1) e russo (1).

Destaca-se ainda que, no Brasil, foram descobertas apenas 5 publica¢des de 2008 (1),
2019 (2) e 2020 (2), decorrentes de estudos da area da Administracdo Publica e de Informaética
e Ciéncia da Computacdo. Desses, apenas 1 artigo foi publicado em revista nacional,
evidenciando a caréncia de trabalhos que envolvam governo eletrdnico no pais, principalmente
se considerar que em 2021, “trés a cada quatro 6rgdos federais declararam disponibilizar de
forma remota o servigo publico mais procurado pelos cidadaos, situacdo que era mencionada
por pouco mais da metade desses orgdos em 2019” (CGIL.BR, 2022, p. 25), ou seja, a
transformacdo digital estd acontecendo no Brasil, mas ndo estd sendo explorada pelos
pesquisadores para producdo cientifica.

Os autores que mais publicaram sobre o tema de implementacdo de e-Gov no setor
publico foram Vishanth Weerakkody, com 9 publicacdes, Zahir Irani, com 7 e J. Ramon Gil-
Garcia e Maxat Kassen, ambos com 5 publicagbes. Observa-se nesta pesquisa que ha uma
multiplicidade e diversidade na autoria dos trabalhos, uma vez que uma pequena parcela desses
autores publicou um maior nimero de pesquisas sobre o assunto, enquanto a maior parte
publicou um ndmero reduzido.

H& um numero bastante variado de periddicos que publicaram sobre essa tematica, o
que demonstra que pesquisadores de diferentes areas se interessam pelo tema em questdo.
Identifica-se que o periodico “Government Information Quarterly”, com fator de impacto 8,49
(2021), predomina no namero de publica¢fes no periodo, com 24 trabalhos, bem a frente do
segundo e terceiro colocados, “Lecture Notes In Computer Science” e “Transforming
Government People Process And Policy”, com 14 e 12 trabalhos, respectivamente. Diferente
do primeiro, ambos apresentam valor de impacto bastante baixos 0.302 (2005) e 0.78 (2021),
na ordem. Apesar de o nimero de publicagdes ser relativamente baixo nesses periodicos, eles

concentram a maior parte das publicagdes.
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De forma a atingir o objetivo proposto nesta pesquisa, na sequéncia do refinamento das
276 publicagbes e scanning de 57, foi realizada uma anélise aprofundada nas 18 publicacdes
resultantes desse processo. Apos a leitura completa dos artigos, identificou-se o estudo de Kim
e Kim (2020), que contém um modelo de implementacdo baseado em etapas para sistemas de
e-Gov no setor publico, o qual servira de base para este estudo.

Intitulado “ICT Implementation and Its Effect on Public Organizations: The Case of
Digital Customs and Risk Management in Korea”, dos autores Sung-Bou Kim e Dongwook
Kim, foi publicado em 2020 no periddico “Sustainability”, e até entdo possui 9 citacbes. O
Unico estudo desses autores, publicado e indexado na WoS, propde um modelo de
implementacdo de TIC baseado na proposta de Cooper e Zmud, de 1990, que leva em
consideracdo fatores como mudanca organizacional, inovacdo e difusdo tecnoldgica. No
modelo atual, os autores adotam “o conceito de sustentabilidade na adogdo de tecnologia do
setor publico, buscando dar conta da resiliéncia e flexibilidade dos sistemas para atender as
necessidades atuais e futuras em face da incerteza e do risco” (KIM; KIM, 2020, p.6), incluindo
uma fase adicional de inteligéncia e um recurso dindmico conectando todas as etapas, formando
um ciclo sustentavel.

Sendo assim, a proposta considera sete estagios de implementacdo: (1) Iniciagdo, onde,
a partir de problemas e oportunidades, as organizagdes encontram uma solucdo T1C compativel;
(2) Adocdo, apds as negociagdes, as TIC sdo finalmente adotadas; (3) Adaptacdo, quando 0s
procedimentos e regras organizacionais sao revistos e desenvolvidos em conformidade com a
nova TIC. Os stakeholders também sdo incluidos nessa etapa para treinamento e familiarizacéo
com o0 novo sistema; (4) Aceitacdo, fase em que 0s usuarios internos e externos sao incentivados
a utilizar o novo sistema; (5) Rotiniza¢do, quando o uso do novo sistema se torna parte das
atividades regulares do trabalho e dos demais stakeholders; (6) Infusdo, o0 novo sistema passa a
ser utilizado de forma abrangente e integrada. Nessa fase, pode-se dizer que o uso da TIC €
maximizado; e, por fim, (7) Inteligéncia, quando a flexibilidade, a adaptabilidade e a capacidade
de resolucdo de problemas sdo reforgcadas. Importante frisar que, quando essa Ultima fase leva
ao inicio de um novo processo de implementagéo de TIC, conclui-se o ciclo anterior e inicia-se
um novo, “resultando na formulagdo de um circulo virtuoso sustentavel” (KIM; KIM, 2020).
Além de abordar os estagios de implementacéo, os autores discutem os fatores contextuais que
influenciam esse processo, aspectos esses que serdo abordados na proxima secéo.

A partir de outras buscas referenciais foram encontrados outros roteiros e metodologias
de implementacédo de sistemas de informacdo. O “The IDEAL Model ”, desenvolvido pela SEI

(Software Engineering Institute) da Carnegie Mellon University, para “orientar as organizagdes
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no planejamento e implementacdo de um programa eficaz de melhoria de processos de
software” (SEI, 2001), contempla cinco fases que podem ser utilizadas para incorporacdo de
novas tecnologias: inicializagdo, diagndstico, estabelecimento de diretrizes, acdo e
aprendizado; outro modelo encontrado foi o de Gongalves (2011), que foca em sistemas ERP
(Enterprise Resource Planning - sistemas integrados de gestdo), e sugere uma metodologia
assentada em quatro fases, a saber: pré-implementacdo, implementagédo, go-live e operacao;
nessa linha, também foi encontrado o modelo de Mendes e Filho (2007), que apontam um
roteiro para aquisicdo de ERP em pequenas e médias empresas, dividido em cinco partes amplas
que sédo subdivididas em etapas: avaliacdo sobre a necessidade de ERP, selecdo e adequagéo,
implantacédo, conscientizacdo e treinamento, e utilizagao.

Dentre todos os modelos encontrados, observa-se um consenso entre as etapas de
implementacao, estando elas explicitas ou embutidas em outras etapas. Por isso, em funcdo da
proposta de Kim e Kim (2020) ser a mais atual e buscar explicar como as novas tecnologias séo
implementadas nas organizagdes publicas, foi a escolhida como estrutura analitica para dar
seguimento a esta pesquisa e facilitar a investigacdo complexa da implementacdo dessa nova

tecnologia e das dindmicas de transformacéo organizacional dela derivadas.

2.3.2 Desafios de implementacéo de sistemas de informacéo governamentais

As iniciativas de TI, em geral, e os projetos de governo eletronico, em particular
enfrentam desafios multiplos e complexos em sua implementacio (GIL-GARCIA; PARDO,
2005). Tseng et al. (2008) defendem que as dificuldades, na execucdo de iniciativas de governo
eletronico, incluem ndo s6 a necessidade de lidar com as mudancas tecnoldgicas e
organizacionais, mas também com a necessidade de atender questdes institucionais e gerenciais
que surgem com a evolucéo das TIC e dos Sl no poder publico. Para os autores supracitados, a
complexidade e a incompatibilidade tecnol6gica ndo sdo 0s Unicos, nem os mais dificeis,
desafios a serem superados. Fatores gerenciais, politicos e legais também constituem elementos
importantes a serem considerados no projeto e desenvolvimento dessas iniciativas (GIL-
GARCIA; PARDO, 2005).

Sarantis, Charalabidis e Askounis (2011, p. 118) entendem que ha um consenso

crescente de que

as questdes organizacionais e gerenciais sdo mais criticas do que as consideragdes
técnicas, ndo apenas porque os beneficios geralmente sdo percebidos por meio de
amplas mudancas na pratica do setor publico e na tomada de decisdes, mas também
porque essas questdes sao mais dificeis de resolver do que as técnicas.
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Para Gil-Garcia (2012), a maioria dos desafios, no ambito do governo eletrénico, se
relacionam as mudangas na estrutura verticalizada, nos arranjos institucionais e na cultura
organizacional difundida. Tseng et al. (2008, p. 735) corroboram argumentando que a alteracédo
nas organizacdes e a adocdo de inovagdes de governo eletrénico sdo obstruidas quando existem
amplos impedimentos, como “burocracia, procedimentos rotineiros, um regime rigido de
regulacdo e uma mentalidade burocratica nas organizac¢des publicas”. Por tudo isso, o processo
de mudanca ndo consiste apenas na automacao de tarefas e no desenvolvimento de acdes de
familiarizacdo com tais tecnologias, e sim uma mudanca de orientacdo estratégica centrada na
flexibilidade e na qualidade, adotando estruturas de natureza mais organica, tornando Sseus
aparatos mais eficientes, eficazes e mais bem coordenados e melhorando suas operacoes
internas e as relagdes com os cidad&os e outros atores sociais (CLAVER-CORTES, JUANA-
ESPINOSA; VALDES-CONCA, 2016; GIL-GARCIA, 2012).

Monteiro e Dias (2021, p. 6) elencam trés impactos significativos em relacdo a transicéo

e a preparacao para o governo digital:

(i) a reestruturacdo na forma de trabalho e no contato com o cidadéo; (ii) a gestéo da
mudanca e a criacdo de uma estratégia que busque pela melhoria continua do servigo;
(iii) a modernizacéo e a humanizacdo dos servigos, com valorizagdo dos servidores e
o reforco da confianca na organizacao.

Uma das principais a¢des que facilitam e orientam esse transito, de acordo com Claver-
Cortés, Juana-Espinosa e Valdes-Conca (2016), é a formacao dos servidores publicos, dotando-
os de conhecimentos e competéncias necessarias para a utilizacdo das ferramentas TIC,
inerentes ao e-Gov, e suscitando comportamentos e atitudes que caracterizam a aceitacéo e
internalizacdo de uma maior orientacdo para o “cliente”. No entanto, Binsaif, Adam e Gace
(2016) consideram que nem sempre sdo claros quais mecanismos ligam as reagdes dos usuarios
internos ao resultado das iniciativas de governo eletrénico, especialmente quando sdo obrigados
a lidar com essas novas tecnologias.

Zakaria e Yusof (2001, p. 83) julgam que, para garantir uma implementacdo bem-
sucedida, € necessario lidar com todos esses elementos em conjunto, incluindo os fatores
humanos “guiados pelas normas, crengas e suposi¢des da organizacdo, bem como pelos valores
unicos dos individuos — todos juntos conhecidos como ‘cultura’”. Compreender e antecipar
essas transformacdes € essencial para tomadores de decisdes politicas, funcionarios publicos de
alto escaldo, pesquisadores e todos aqueles envolvidos na concepcdo, implementacdo ou
avaliacdo das decisdes de governo digital (JANOWSKI, 2015), a fim de ndo comprometer o

sucesso da estratégia de e-Gov.
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Kim e Kim (2020) trazem, incorporados ao seu modelo de implementagéo, os cinco
fatores contextuais propostos por Kwon e Zmud, de 1987, complementados por seus estudos,
que afetam os processos e resultados de implementacdo de TIC, como os ambientais (mercado,
incertezas, dependéncia interorganizacional e localizacdo geogréfica); os organizacionais
(especializacdo, centralizagdo, formalizagcdo, apoio da gestdo, comprometimento e esforco,
cultura organizacional, setor e tamanho da organizacdo); os relacionados aos usuérios (em
funcdo das mudancas ocasionadas no trabalho, no tempo de trabalho, e ainda as associadas a
educacdo e a resisténcia a mudanca); os fatores referentes a propria tecnologia (complexidade
e design); e também as tarefas as quais a tecnologia esta sendo aplicada (incertezas, variedade
de tarefas abrangidas, autonomia e responsabilidade impostas aos individuos que as executam).
Segundo os autores, esses fatores ndo so6 “afetam a forma como os aplicativos de TIC sdo
implementados, mas também interagem entre si durante o processo” (KIM; KIM, 2020, p. 8),
especificamente os relacionados a tecnologia, usuarios e tarefas. Como resultado desse método,
o efeito cumulativo da implementacdo de TIC deve ser observivel em termos de eficécia e
resultados organizacionais.

Embora ndo haja uma lista Unica de desafios para os projetos de governo eletrénico,
existem elementos que podem ser correlacionados de acordo com o cenario. O quadro abaixo
retine diversos aspectos encontrados na literatura que afetam a implementacao de iniciativas de
sistemas governamentais, 0s quais foram categorizados a partir dos fatores contextuais

elencados por Kim e Kim (2020).

Quadro 2 - Fatores que influenciam a implementacéo de iniciativas de sistemas de informacéo governamentais.

(continua)

Influenciadores Autores

. Gil-Garcia e Pardo (2005); Baacke et
Mercado Estrutura politica al. (2008); Sarantis, Charalabidis e
Askounis (2011); Ashaye e Irani
(2019); Filgueiras, Cireno e Palotti
(2019); Fonseca et al. (2019); Mussi
et al. (2019); Kim e Kim (2020);
Zeebaree et al. (2020); Khan et al.
(2021); Mustapa, Hamid e Md
Nasaruddin (2022); Vinarski-Peretz e
Aviv Kidron (2023)

Cooperacao Gerenciamento de projeto e
interorganizacional plano de implementacéo

Localizagdo geogréafica Regime legal e regulatério

D
©
-
c
oD
o]
S
<

Apoio, envolvimento e Stakeholders (relagdes,
avaliacdo governamental engajamento e comunicacdo)
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Quadro 2 - Fatores que influenciam a implementacdo de iniciativas de sistemas de informacdo governamentais.

(conclusédo)

Influenciadores

Autores

Organizacionais

Especializacio

Dualismo ou conflito de TIC

Centralizacdo

Gestdo da mudanca

Formalizacéo

Processos

Apoio da gestdo

Assumir os riscos

Comprometimento e
esforco

Avaliacdo e planejamento
local

Cultura organizacional

Setor e tamanho da
organizacao

Clima organizacional

Comunicacéo

Estrutura organizacional

Capacidade financeira

Gil-Garcia e Pardo (2005); Audy
(2007); Baacke et al. (2008); Tseng
et al. (2008); Sarantis, Charalabidis e
Askounis (2011); Claver-Cortés,
Juana-Espinosa e Valdes-Conca
(2016); Surya e Amalia (2017);
Ashaye e Irani (2019); Filgueiras,
Cireno e Palotti (2019); Fonseca et
al. (2019); Mussi et al. (2019); Kim e
Kim (2020); Zeebaree et al. (2020);
Khan et al. (2021); Monteiro e Dias
(2021); Mustapa, Hamid e Md
Nasaruddin (2022); Vinarski-Peretz e
Aviv Kidron (2023)

Relacionados aos usuarios

Mudancas laborais

Aceitagdo e experiéncia com
0 Uso

Tempo de trabalho

Habilidades técnicas

Preferéncias dos usuarios

Resisténcia

Capacitacao e suporte
técnico

Conhecimentos e
competéncias

Comportamento proativo

Zakaria e Yusof (2001); Gil-Garcia e
Pardo (2005); Audy (2007); Tseng et
al. (2008); Sarantis, Charalabidis e
Askounis (2011); Claver-Cortés,
Juana-Espinosa e Valdes-Conca
(2016); Surya e Amalia (2017);
Ashaye e Irani (2019); Filgueiras,
Cireno e Palotti (2019); Mussi et al.
(2019); Kim e Kim (2020); Zeebaree
et al. (2020); Monteiro e Dias (2021);
Vinarski-Peretz e Aviv Kidron
(2023)

Complexidade e
compatibilidade

Gestdo e governanga dos
sistemas

Funcionalidades

Gil-Garcia e Pardo (2005); Audy
(2007); Baacke et al. (2008); Claver-
Cortés, Juana-Espinosa e Valdes-

Responsabilidades
impostas aos executores

@ Design e recursos de Tl

o Conca (2016); Surya e Amalia

o | Usabilidade e Facilidade Sequranca e orivacidade (2017); Ashaye e Irani (2019);

= de uso e acesso g caep Fonseca et al. (2019); Mussi et al.

E ) _ Melhoria continua das (2019); Kim e Kim (2020); Zeebaree
Maturidade do sistema o - et al. (2020); Khan et al. (2021);

Monteiro e Dias (2021); Mustapa,

Integracdo de sistemas  Agilidade Hamid e Md Nasaruddin (2022)
Incertezas Autonomia Audy (2007); Claver-Cortés, Juana-

@ - — - Espinosa e Valdes-Conca (2016);

g Varledf:lde de tarefas Caracter.lstlcas internas Filgueiras, Cireno e Palotti (2019);

E abrangidas dos servigos prestados Mussi et al. (2019); Kim e Kim

Alinhamento entre
individuo, tecnologia e
tarefa

(2020); Vinarski-Peretz e Aviv
Kidron (2023)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).


https://bxblue.com.br/aprenda/tudo-sobre-emprestimo-consignado-no-sougov/
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Todos esses elementos validam os desafios contidos na tarefa de executar projetos de
governo eletrénico, reforcando a necessidade de se desenvolver estratégias eficazes que

conduzam esse processo para uma implementacao bem-sucedida.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados para a
realizacdo deste estudo. Tais processos influenciaram e retrataram os resultados empiricos
encontrados, a partir do delineamento da pesquisa. Para Yin (2016), o objetivo principal desse
balizamento € garantir que os procedimentos metodoldgicos escolhidos levem o pesquisador a
responder, de forma logica e formal, & pergunta de pesquisa estabelecida.

Primeiramente, sera apresentada a estratégia definida para a realizacdo desta pesquisa,
seguida da definicdo do caso e da delimitacdo das unidades de analise, e posteriormente 0s
métodos para coleta e analise dos dados, finalizando com o topico sobre a confiabilidade do

estudo.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A fim de responder o problema de pesquisa e atingir os objetivos propostos a partir de
uma visao abrangente dos fendmenos acerca da implementacéo de tecnologias de informacéo e
comunicacdo governamentais como o SouGov.br, este estudo tem uma abordagem qualitativa
de caréater exploratério. De acordo com Gil (2002), as pesquisas exploratorias proporcionam
uma maior familiaridade com o tema e envolvem, dentre outras possibilidades, entrevistas com
individuos que tém, ou tiveram experiéncias praticas com o problema investigado.

A realizacdo dessa etapa de estudo qualitativa fundamenta-se nos argumentos de
Marconi e Lakatos (2022) que mencionam que esse tipo de metodologia entra em contato direto
e prolongado com os individuos ou grupos, com o ambiente e com a situacdo que esta sendo
analisada e descreve a complexidade do comportamento humano, detalhando as investigacdes,
habitos, atitudes, tendéncias de conduta, dentre outros, uma vez que observa e interpreta
aspectos mais profundos.

Para Gil (2021, p. 16), a pesquisa qualitativa “enfatiza a natureza socialmente construida
da realidade, o relacionamento intimo entre o pesquisador e 0 que é estudado, além das
restricdes situacionais que moldam a investigacao”. O que se pretende é compreender como 0s
individuos interpretam suas vivéncias, constroem suas realidades e atribuem significado as suas
experiéncias, cabendo ao pesquisador entender o fendmeno a partir do ponto de vista do ator
envolvido, e ndo da sua impressdo (MERRIAM; TISDELL, 2016; GIL, 2021).

Tendo isso, a estratégia de investigacdo se deu por meio de um estudo de caso que se

caracteriza como uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo e complexo em
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seu contexto real, principalmente, quando os limites entre um e outro ndo sdo claramente
definidos; e, também, flexivel, j& que se baseia em mais de uma fonte de evidéncia,
proporcionando uma visao global do objeto de estudo (YIN, 2015).

Da Silva (2012) ressalta que o estudo de caso vem sendo utilizado largamente para
compreender os processos de inovagdo e as mudangas organizacionais a partir da interacdo
multifacetada entre as influéncias internas e o ambiente externo, permitindo acompanhar as
transformacoes, identificando e analisando as forcas histdricas, pressfes contextuais e a
dindmica de diversos grupos de stakeholders na aceitacdo ou oposicdo a esses processos, seja
em uma ou mais organizacles, ou em grupos especificos dentro do seu &mbito. Assim como
Yin (2015) considera que esse tipo de estudo é adequado quando o pesquisador precisa de
avaliacdes, estudando o fendBmeno no ambiente natural e descobrindo o que aconteceu ou por
gue acontece, encaixando-se acertadamente ao contexto do caso aqui estudado.

A saber, 0 “caso”, tido como a unidade béasica da pesquisa (YIN, 2015), é a
implementacédo da ferramenta SouGov.br e os desafios decorrentes desse processo nos servigos
de gestdo de pessoas da Administracdo Publica Federal, enquanto as unidades de analise, que
estabelecem as fronteiras de interesse da pesquisa (DA SILVA, 2012), compreendem seis
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) do Brasil.

A definicdo por estudo de caso decorreu da possibilidade de a pesquisadora estudar os
fendmenos em profundidade (GIL, 2021) e investigar o caso contemporaneo da implementagéo
de TIC de governo eletrdnico dentro do contexto das unidades de analise escolhidas a partir de

diferentes fontes de evidéncia (entrevistas, analise documental e observacdo ndo participante).

3.2 O CASO SOUGOV.BR

Yin (2015) considera a defini¢do do “caso” de pesquisa extremamente relevante para o
estudo de caso. Essa especificacdo, de acordo com Da Silva (2012), torna o estudo de caso um
tipo de pesquisa apropriado para focar em problemas praticos, derivados dos quadros
individuais e sociais presentes em atividades, procedimentos e interagdes cotidianas, tais como
os decorrentes da implementacdo da ferramenta de governo escolhida para esta pesquisa, 0
SouGov.br.

Essa iniciativa foi desenvolvida pela Secretaria Especial de Desburocratizacéo, Gestéo
e Governo Digital e sua Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal, do Ministério da

Economia e langada em maio de 2021. O SouGov.br faz parte do projeto de transformacéo
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digital do governo brasileiro e tem como objetivo disponibilizar servicos de gestdo de pessoas
para os servidores ativos, aposentados e pensionistas da Administracdo Publica Federal.

A ideia por tras dessa tecnologia € resolver o excesso de requisitos para acesso aos
servicos relacionados ao cotidiano do servigo publico; padronizar os canais e otimizar o tempo
de atendimento, melhorando qualidade e resposta dos servicos e ainda possibilitando uma visdo
sisttmica de ponta a ponta; além da gestdo ampla dos processos de trabalho, através de uma
interface de acesso mobile e web, com design moderno e funcional, e uma assistente virtual
com inteligéncia artificial disponivel para tirar as duvidas dos servidores (MP STREAMING,
2021), aproximando o 6rgdo central (ME) das setoriais (6rgaos e entidades do SIPEC) e dos
servidores publicos federais (SOUGOV.BR, 2021).

Para isso, 0 plano é que os servicos até entdo disponiveis no Sigepe Gestor, Sigepe
Mobile, Banco de Talentos e moédulo Requerimentos, além de outros servi¢os, migrem para a
nova plataforma, e que também sejam descontinuados os atendimentos por meio de formulario
fisico e e-mail, tal qual prevé o Paradgrafo unico do Art. 3 da Portaria SGP/SEDGG/ME n°
4.764°. A estimativa inicial para o término da implementagdo do projeto era setembro de 2022,
conforme o mapa de entregas apresentado na live de lancamento, em maio de 2021 (Figura 2).

De acordo com Leonardo Sultani, entdo Secretario de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoal da Secretaria Especial de Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital do ME (MP
STREAMING, 2021), o grande objetivo do SouGov.br é melhorar o atendimento aos servidores
e apoiar as areas de gestdo de pessoas da APF em termos de automacao de processos, de modo
que se possa oferecer um atendimento mais qualificado aos servidores. A nova ferramenta
também traz a possibilidade de resolver inimeras pendéncias sem precisar de atendimento
presencial, o que desonera e reduz o esforco com algumas demandas operacionais, otimizando

o tempo e liberando os servidores da area de gestdo de pessoas para produzirem mais e melhor.

5 Art. 3° As unidades administrativas deverdo atender as solicitaces realizadas pelos servidores, pensionistas e
anistiados, por meio de funcionalidade especifica que gere demandas de atendimento, constantes da solugéo
estruturante de TIC em gestdo de pessoas disponibilizada pelo 6rgéo central do SIPEC.

Paragrafo Unico. As solicitagdes que forem realizadas em outro instrumento ou canal de atendimento deverdo ser
devolvidas ao usuério, sem andlise, informando a solugdo estruturante de TIC em gestdo de pessoas adequada,
ou, justificada a impossibilidade de seu acesso pelo usuério, deverao ser registradas pelo 6rgdo setorial na
plataforma indicada (BRASIL, 2021b).
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Figura 2 - Mapa de entregas do projeto SouGov.br.

pra vocé Roadmap do Projeto

Entrega 4
Langcamento de Fungdes Gestor, 11
Servigos e Evolugdo do Chatbot
Migragd spe Gestor Entrega
13 Servicos e
Oportunidades
Pagamento de Suostiticao
Aposentadornia
Cadastro o e Servidor

e [stag

Tompemarie da e rifcodo Dt nvega7 A
Comprovante de Malricula Curso Regular Funcdes Financeira, b
Entrega 1 ambiente web Asssiéncia ssarcimento Consignagdes, Saide e Entrega ¢ Ponto Elefrénico
Langcamento da Auxilio Alir Aiosfumelmos Fungdes de Desempenho  Migracao do SISRIT
VersGo Beta Test Desativagdo do Evolugao Che oo i arvicos Web Migracéo Pm.c:m Web Fase de
i b 4 3 " et rho
Sigepe Mobile Ministra ity M‘«,:;'_ auce Didria de Bordo Encerramento

{unidades Avaliagao de Cedidos

Rand -
Desativagdo do ) i
Banco de Talentos Remunerag
| Oferta de Op os
Juy21 SET/21 é Nov/2i DEL/21 JAN/22 o ABR/22 MAV22
j=——1 Vo

Jur/22

|©-

JUN/21

Fase de
Planejamento |
é DEZ/20 FEV/21 MAR/21
I = E——— e e E—— =SS — I 7] el ———sil
JAN/210 MA/21 AGO/21 our/21 rev/22 JUN/22 AGO/22
Inicio do Qs ::;-dl:
Projeto

Entrega 2 D;;:'::é:f,:f bokeaa Desativacdo do Entrega 8 Desativagdo
Langamento do Sou Gov.br 3 & ¥pupn Prats Fungdes de Estagidr do SISREF

< " Fungdes de Previdéncia, (Servige Servidor) uncoes de Estagidrio,
Mvgq:;(}c\c;ugoe Moble Enbegad Pesquisa e Pericia Moradia, Compensagdes

‘;\“ L‘ per 'N“ Langamento de Fungdes do e Pensdo

o e o Banco de Talentos, 5 Servigos Migragdc do Servigos Web de
>agao do Chatbot oradia
RSO

@ Acesso a Terceiros
Migracéo do Banco de Talentos
Cadastro de Dados Bancdrios

ante e Pat Pensao
> a lerceros
20%
SECRETARIA DE GESTAO  SECRETARIA ESPECIAL DE MINISTERIO DA~ ey PATRIA AMADA
E DESEMPENHO DE DESBUROCRATIZAGAO, ECONOMIA BRASIL
PESSOAL GESTAOE GOVERNO DIGITAL _’ \ADIL

Fonte: SouGov.br, 2021.



45

O lancamento da ferramenta SouGov.br impacta mais de 1,3 milhGes de usuarios-
servidores — cerca de 600.000 servidores ativos e 700.000 aposentados e pensionistas —, além
de 14 mil usuarios-gestores que atuam nas areas de gestao de pessoas. Se considerarmos apenas
os servidores publicos federais em exercicio em IFES, esse nimero passa dos 374.000
servidores (PORTAL DA TRANSPARENCIA, 2023).

"Essa transformacdo ndo é apenas a migracdo de processos para 0 meio eletronico,
mas uma mudanca cultural de desburocratizacdo dos servicos da administracéo
publica para o cidado. E a ressignificacio da relacio entre os brasileiros e o Estado,
oferecendo solugdes digitais inteligentes, mais simples, ageis e seguras, para facilitar
a vida de todos", Gileno Barreto, entéo presidente do Serpro (SERPRO, 2021).

De acordo com Serpro (2021), para as unidades de gestdo de pessoas, serdo cerca de 40
servigos automatizados, reunidos em um Unico canal, 0 moédulo Requerimentos, para tratar as
solicitacBes de servigos demandadas pelos usuarios-servidores, além de acesso, por parte dos

gestores, a instrumentos e informacdes diversas sobre a forca de trabalho da APF. Para Sultani,

“isso ird ajuda-los na tomada de decisdes e na constru¢do de uma politica de gestéo
de pessoas mais moderna e eficiente. Assim, o trabalho fica mais simples e &gil. Os
processos internos de pessoas serdo padronizados e automatizados, o que significaum
melhor aproveitamento da forca de trabalho e dos recursos publicos federais para
outras demandas” (SERPRO, 2021).

A abrangéncia do SouGov.br demonstra que a medida que as tecnologias avancam,
aumentam os desafios e caminhos a serem percorridos, ja que a implementacéo de e-Gov muda
a forma como os governos trabalham e interagem com empresas e sociedade (JONES, 2012;
KIM; KIM, 2020; WILSON; MERGEL, 2022), trazendo uma série de implicacdes de ordem
tecnoldgica, organizacional, social e individual aos 6rgédos setoriais, aos usuarios-gestores e aos
usudrios-servidores. Por isso, se faz necessario entender melhor o processo de implementacgéo
e as incertezas atreladas a ele em virtude das caracteristicas complexas que se apresentam no
setor publico.

Embora tenha o objetivo de simplificar, padronizar e automatizar processos internos,
que, como consequéncia da implementacdo bem-sucedida, desoneram de atividades
operacionais e melhoram a qualidade e o tempo de resposta dos servicos, € preciso considerar
que existem fatores criticos envolvidos nesse processo de mudanga, decorrente da
implementacdo dessa nova tecnologia, para as unidades de gestdo de pessoas. Desafios como
gerenciamento e escopo do projeto, adequagdo ao novo sistema, revisdo dos processos de
trabalho, conflito com sistemas internos, usabilidade e facilidade de uso, reflexo nas pessoas e
nas tarefas, etc. conforme trazidos pela literatura e tratados no topico 2.3.2, sao itens primordiais

a serem planejados e executados.
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Sem davidas, a implementacéo de projetos de governo eletrénico requer a colaboragéo
de muitos atores e partes interessadas, incluindo os responsaveis pelas politicas, servidores
publicos em diferentes niveis, especialistas técnicos e gestores de projetos, o que a torna
extremamente complexa. Na busca pelo éxito, os aspectos nao técnicos da implementacgéo do
projeto se mostram de maior relevancia, abarcando a transferéncia de conhecimento, o
envolvimento adequado dos stakeholders, o planejamento analitico correto, a habilidade de
diversificacdo e a coeréncia com os objetivos finais (SARANTIS; CHARALABIDIS;
ASKOUNIS, 2011; ASHAIE; IRANI, 2019).

Fato é que os projetos governamentais exigem flexibilidade e capacidade de lidar com
mudangas em todas as frentes, portanto, salvo que 0s governos aprendam a gerenciar 0s riscos
relacionados a grandes projetos publicos de tecnologia da informacéo, “esses sonhos digitais se
transformardo em pesadelos globais. Os governos devem ter os fundamentos de Tl corretos se
quiserem colher o enorme potencial de ficar online” (OCDE, 2001).

Até o presente momento, apesar do atraso nas entregas em relacdo ao cronograma
apresentado na live de lancamento, em maio de 2021 (Figura 2), que previa o fim do projeto
para setembro de 2022, a ferramenta dispde dos seguintes servicos que podem ser acessados

via aplicativo SouGov.br ou pela plataforma web:

Quadro 3 - Servicos disponiveis no SouGov.br até novembro de 2023.

(continua)
Servigos disponiveis no SouGov.br
Para servidores ativos
Autorizacao de acesso a Avaliagdo de desempenho Cadastro/alteragéo de dados
declaracéo do IRPF (consulta de resultados) bancarios
Assistente virtual - Sol Consulta ao comprovante de Localizacdo de Unidade de Gestao
(atendimento ao usuério) penséo alimenticia de Pessoas
Curriculo e Oportunidades Consulta de dependentes Consulta dossié consolidado
Carteira funcional Consulta a dados funcionais Personaliza¢do da home
Carteira funcional especial Ficha financeira anual Prévia de contracheque
Consulta aos dados pessoais Consulta de licenga incentivada Prévia de 13° salario
Dados pessoais (po_dem ser Consulta de reducdo de jornada de Consulta de ficha financeira anual
alterados pelo servidor) trabalho
Central de mensagens (com S S Termo de uso (Lei Geral de
. b Consulta a situacdo da validacdo ~
comunicados do 6rgdo central de Protecdo de Dados — LGPD) e
< cadastral e e
gestdo de pessoas da APF) Politica de privacidade
Comprovante de rendimentos Contracheque Consulta a afastamentos
Seguranca (configurar biometria; autorizacdo do dispositivo; deslogar e descadastrar dispositivos das sessdes
ativas e o alerta de login ao acessar um dispositivo)
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Quadro 3- Servicos disponiveis no SouGov.br até novembro de 2023.

(continuacdo)

Servigos disponiveis no SouGov.br

Para lideres

Acompanhamento das solicitacdes
de autorizacdo da ficha de
frequéncia

Consulta de situacdo da validacdo
cadastral

Inclusdo/aprovacdo de ocorréncias
da ficha de frequéncia

Acompanhamento de férias da
equipe

Consulta de configuracGes gerais
da ficha de frequéncia

Solicitacdo de correcdo dos
integrantes da equipe

Acompanhamento diario da
frequéncia

Inclusdo/alteracdo de registro de
ponto

Situagdo de validag&o cadastral do
lider

Acompanhamento da ficha de
frequéncia

Resumo da disponibilidade da
equipe

Homologacéo da ficha de
frequéncia

Consulta da area do servidor

Gerenciamento da equipe

Homologacéo de férias da equipe

Para servidores aposentados, pensionistas e anistiados politicos civis

Autorizacdo de acesso a
declaracdo do IRPF

Consulta a inconsisténcias
cadastrais

Localizacao de unidade de gestdo
de pessoas

Cadastro/alteragdo de dados
bancérios

Dados pessoais (podem ser
alterados pelo servidor)

Prova de vida (consulta situagéo e
comprovante de realizagdo)

Central de mensagens (com
comunicados do 6rgdo central de
gestdo de pessoas da APF)

Termo de uso (Lei Geral de
Protecdo de Dados — LGPD) e
Politica de privacidade

Seguranca (deslogar e
descadastrar dispositivos das
sessOes ativas e o alerta de login
ao acessar um dispositivo)

Consulta a dados dos beneficiarios
de penséo

Consulta ficha financeira anual

Contracheque

Assistente virtual - Sol
(atendimento ao usuério)

Declaracéo de fundamento legal
de aposentadoria

Prévia de contracheque

Comprovante de rendimentos

Declaracdo de aposentadoria

Prévia de 13° salario

Para ex-servidor

Comprovante de rendimentos

Contracheque

Ficha financeira

Consignagdes encerradas

Curriculo e Oportunidades

Consignacdes (ativos e inativos)

Autorizacdo de empréstimo
consignado

Consulta a extrato de
consignacdes ativas ou encerradas

Consulta da margem de
consignacao

Consulta & autorizacdo - com
possibilidade de cancelamento e
reativacéo

Consulta a contratos e anuéncia
para contrato de empréstimo
consignado

Férias

Consulta de programacao de férias

Programacao de férias

Alteracdo de programacao de
férias

Frequéncia (Ativos)

Consulta da ficha de frequéncia

Registro de ponto

Consulta autorizag6es

Informac&o de ocorréncia na ficha
de frequéncia

Consulta a banco de horas, horas
comuns, entre outras

Minha previdéncia (Ativos)

Consulta de solicitacbes (adesdo
e/ou migracao)

Inclusdo/alteracdo rubricas na base
de célculo

Opcao de migracdo para o Regime
de Previdéncia Complementar

Adesao a Funpresp
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(conclusédo)

Servigos disponiveis no SouGov.br

Minha saude (Ativos)

Inclusdo/alteracdo/exclusdo de
atestado de saude

Promogdo a saude (inscricéo/
acompanhamento/cancelamento e
reativacao)

Reconsideracao e recurso de
pericia

Consulta de atestado de satde

Exame médico periédico

Consulta de pericias

Agendamento de pericias

Salde Suplementar

Assisténcia a Saude Suplementar —
contrato/ convénio

Comprovacéo de quitacdo — por
CNPJ

Assisténcia & Saude Suplementar
— Ressarcimento

Solicitacbes

Abono de permanéncia

Auxilio-transporte

Licenga paternidade

Alteracdo de dados bancérios

Averbacdo do tempo de
contribuicdo

Licenca adotante

Atualizacéo renda extra Siape

Certificado digital

Cadastro de dependentes
(visualizagdo/edicéo e cadastro)

Auxilio-alimentago e refeicdo
(consulta/solicitagdo/encerramento)

Comprovante de rendimento extra
Siape (encaminhamento)

Opcao de fungdo (fungdes
comissionadas)

Ajuda de custo

Solicitagdo de declaragdes

Pagamento de substitui¢do

Auxilio-funeral

Licenca gestante antes do parto

Auxilio natalidade - Pai

Licenga por natimorto

Demais servigos

Notificacdo de celebragdo de
aniversario

Notificacdo de celebracdo de anos
de servico publico

Notificacdo do Dia Internacional
da Mulher

Fonte: elaborado pela autora, com base em Brasil (2023b).

Diante de tamanha abrangéncia e impacto que a implementacdo dessa ferramenta
ocasiona na prestacdo de servicos das unidades de gestdo de pessoas da APF e a todos os
stakeholders envolvidos, surge o desejo de estudar o caso em profundidade e entender os
fendmenos complexos a ele associados.

3.3  UNIDADES DE ANALISE

Considerando a compulsoriedade da adocao das TIC por todas as unidades de gestao de
pessoas da APF, imposta pela Portaria SGP/SEDGG/ME n° 4.764/2021 (BRASIL, 2021b), o
tamanho da populacgdo de potenciais usuarios do SouGov.br.br, sejam eles usuarios-gestores ou
usudrios-servidores, ativos, aposentados e pensionistas, se aproxima de 1,3 milhdo, sendo que
até novembro de 2023, 1.230.917 usuarios (89,47% da meta) ja estavam cadastrados para
usufruir dos servicos digitais da plataforma (SOUGOV.BR, 2023).
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Essa abrangéncia do objeto de estudo faz com que seja necessério identificar um grupo
de elementos relevantes para a pesquisa, que integram o que Da Silva (2012) e Yin (2015)
denominam “unidade de analise”. Para Collis e Hussey (2005), o fenbmeno estudado e o
problema de pesquisa se referem a unidade de analise, sobre a qual se coletam e analisam dados.
Por isso, torna-se essencial definir a unidade de analise a fim de estabelecer os limites de
interesse do pesquisador e determinar o escopo da coleta e posterior anélise de dados (DA
SILVA, 2012).

Nesse sentido, considerando-se 0s objetivos da pesquisa e a grande variedade de 6rgéos
da APF impactadas, um conhecimento mais padronizado do objeto de analise do caso é
determinante para uma coleta qualificada de dados. Por isso, estabeleceu-se que as unidades de
analise deste estudo compreenderiam algumas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)
do Brasil, utilizando como critério de selecdo uma amostra diversificada, considerando os
dispares estagios de implementacdo do SouGov.br, identificados a partir de conversas
preliminares sobre os servicos que ja estdo sendo ofertados por elas, via ferramenta. Nessa
modalidade de amostragem intencional diversificada, segundo Gil (2021), € criado um grupo
heterogéneo, rico em informacdes especificas, que possa revelar e esclarecer padrdes
importantes por meio da selecéo de casos.

Sendo assim, a insercdo da pesquisadora no campo iniciou com um contato com as Pro-
Reitorias de Gestdo de Pessoas das instituicOes para a apresentacdo e conseguinte formalizacao
do estudo. Seis delas aceitaram participar como unidades de analise, sendo trés IFES da regido
Sul do Brasil, duas da regido Sudeste e uma do Nordeste. Cabe ressaltar que duas delas
participaram, junto com outros 6rgdos da APF, de projetos-piloto para dois médulos distintos
do SouGov.br, o Frequéncia e o Saide Suplementar.

Visando manter o sigilo das instituicdes, as mesmas foram nomeadas como: IFES-1;
IFES-2, IFES-3, IFES-4, IFES-5 e IFES-6. Para fins de comparacgdes, 0 quadro a seguir traz um
panorama acerca de alguns dados como ano de fundacdo, nimero de servidores ativos,
aposentados e pensionistas, assim como quantidade de alunos matriculados, nimero de cursos

e se a IFES possui mais de uma unidade, sendo considerada multicampi.
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Quadro 4 - Caracterizacdo das IFES.

Instituicéo IFES-1 IFES-2 IFES-3 IFES-4 IFES-5 IFES-6
Fundacéo 1960 1934 1960 1978 1969 2008
N° ativos 4.812 5.422 6.085 5.227 3.233 1.834
servidores
aposentados 3,095 4.107 4.417 3.290 2.744 30
pensionistas 861 1.664 1.334 601 1.059 15
N° alunos 25.961 48.063 49.800 26.270 47.187 9.970
N° cursos 278 256 361 239 204 116
Multicampi sim sim sim sim sim sim

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados divulgados pelas IFES e no Portal da Transparéncia (2023).

Detalhes da caracterizacdo e dos critérios de escolha dos respondentes serdo discutidos

juntamente aos mecanismos de coleta de dados, no item a seguir.

34  FONTES DE COLETA DE DADOS

Tendo em mente a estratégia de estudo de caso desta pesquisa e buscando compreender
0 contexto em que os fenébmenos ocorrem, foram combinados diferentes métodos de coleta de
dados. Para Yin (2015), a coleta de dados no estudo de caso pode ser feita a partir de varias
fontes de evidéncia, dentre elas documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacéo e
artefatos fisicos.

Dessa forma, para esta pesquisa foram trabalhadas: (i) entrevista semiestruturada, para
melhor compreender as estratégias tracadas por cada instituicdo para a implementacdo bem-
sucedida da nova ferramenta de trabalho; (ii) analise documental de ac¢Ges das IFES referentes
a esse processo, sejam documentos oficiais, publica¢cbes administrativas ou contetdo de
comunicacdo institucional com os servidores; além de arquivos como documentos oficiais,
materiais e noticias disponiveis em sites de dominio publico e acesso irrestrito, e conteudo em
video acessivel no YouTube do Ministério da Economia, referentes a implementagcdo do
SouGov.br pelo governo federal; e ainda (iii) observacdo ndo participante oriunda do uso do
aplicativo e suas funcionalidades como ferramenta laboral, do trabalho de campo nas
entrevistas, dos grupos de interacGes sociais para tira-davidas do SouGov.br em ferramentas
como WhatsApp e Telegram, disponibilizados para as unidades de gestdo de pessoas, e dos

encontros online do ConectaGente, nlcleo de governancga estratégica da rede SIPEC que conduz



51

0s processos de integracdo e comunicagdo entre o 6rgdo central e demais 6rgdos e entidades
setoriais.

Os dados coletados relacionam-se as organizagdes em questdo, aos individuos que as
compdem e a ferramenta em si, de modo a guiarem para um de estudo de caso em profundidade.
No decorrer desse item, serdo discutidas as trés principais fontes de coleta de dados da pesquisa:
entrevista, anélise de documentos e observacgdo nédo participante, ressaltando as peculiaridades

e questdes pertinentes a cada uma.

3.4.1 Entrevistas

As entrevistas séo consideradas uma das fontes de informagdo mais importantes para a
coleta de dados na investigacdo qualitativa (YIN, 2016; GIL, 2021; MARCONI; LAKATOS,
2022), sendo o principal interesse com essa técnica “compreender as perspectivas e
experiéncias dos entrevistados, conhecer o significado que o entrevistado da aos fenémenos e
eventos da sua vida cotidiana, utilizando seus proprios termos” (MARCONI; LAKATOS, 2022,
p. 320).

De acordo com Gil (2021, p. 95), esse procedimento ¢ oportuno para averiguar “como
sdo as pessoas, 0 que fazem, o que fizeram, 0 que pretendem fazer, o que sabem, o que
valorizam, o que almejam, o que temem, o que creem, € muito mais” a partir de uma conversa
guiada entre duas ou mais pessoas. Lakatos (2021) e Gil (2021) difundem a técnica de
entrevistas como uma fonte de informac@es interessante para as pesquisas da area das ciéncias
sociais, pois elas possibilitam compreender em maior profundidade assuntos referentes ao
comportamento humano.

Ao adotar um carater conversacional, fluido e ndo rigido (YIN, 2015), a entrevista pode
ser classificada como semiestruturada (GIL, 2021; MARCONI; LAKATOS, 2022). Da Silva
(2012, p. 348) diz que ha um consenso de que as entrevistas semiestruturadas “servem a
pesquisas voltadas para o desenvolvimento de conceitos, o esclarecimento de situacdes, atitudes
e comportamentos, ou o enriquecimento do significado humano deles”. Nessa modalidade,
parte-se de um roteiro prévio, mas podem surgir novos questionamentos a medida que 0s
assuntos vao sendo abordados, conferindo maior liberdade tanto para o entrevistador como para
o entrevistado, “procurando apenas garantir que as respostas sejam significativas em relacao

aos propositos da pesquisa” (GIL, 2021, p; 99).
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3.4.1.1 Desenho e escolhas teoricas da entrevista

Seguindo esses preceitos, 0 modelo de implementacdo de Kim e Kim (2020) serviu
como base para a criacdo do roteiro de entrevistas semiestruturada deste estudo, considerando
como elementos de analise a priori, 0s seus estagios de implementacdo (iniciacdo, adogéo,
adaptacéo, aceitacdo, rotinizacdo, infuséo e inteligéncia), assim como os fatores contextuais
(ambientais, organizacionais, relacionados aos usuarios, tecnoldgicos e tarefas — construidos
com base no Quadro 2, o qual destaca os autores que abordaram os aspectos que influenciam a
implementacao de tecnologias). No entanto, o referido modelo foi adaptado para o contexto da
pesquisa, de modo a considerar as particularidades do caso em estudo. Dois exemplos estdo
relacionados com a primeira etapa de iniciacdo, pois 0 SouGov.br é uma ferramenta de uso
compulsorio, de abordagem top-down, que ndo permite que os 6rgaos a escolham a partir de
problemas e oportunidades identificados previamente; assim como, pelos mesmos motivos, na
fase dois, de adocdo, ndo ha, para os 6rgaos, a incumbéncia da negociagdo, ja que é um sistema
de TIC governamental e, novamente, de uso obrigatorio.

Para complementar, foram considerados ainda os roteiros de pesquisa elaborados por
Damazio (2021), Monteiro (2020) e De Resende (2019) que estudaram, respectivamente: o
processo e resultados da implementacdo de um sistema de informacéo hospitalar para gestéo
dos hospitais universitarios do Brasil; os desafios e impactos do governo digital para 0s recursos
humanos do setor publico; e a transi¢do de paradigmas, na Universidade Federal de Juiz de
Fora, com a implementacdo do Processo Eletrénico Nacional.

Por existirem diferentes niveis de envolvimento e utilizacdo da ferramenta SouGov.br,
considerando os cargos ocupados pelos respondentes, foram elaborados dois roteiros de
pesquisa distintos, com algumas perguntas especificas para cada situacdo. As versdes iniciais,
compostas de 32 questBes para a alta administracdo (AA) e 35 questdes para 0S usuarios-
gestores (UG), foram submetidas a avaliacdo junto a uma especialista, professora e
pesquisadora Doutora em Administracdo, experiente na tematica deste estudo. Para Lengler,
Estivalete e Ferreira (2019), o julgamento de instrumentos de pesquisa € uma estratégia
empregada para permitir a validacdo de estudos cientificos e, de acordo com Spinola (1984),
ndo existe uma quantidade fixa predefinida de juizes ou especialistas para legitimar os
resultados alcancados. Apoés as consideragdes em reunido com a especialista, perguntas foram
alteradas, excluidas e reorganizadas, possibilitando a adequacéo dos protocolos de coleta, com
a classificacdo dos questionamentos em perguntas principais e complementares, a fim de

reduzir e melhorar o fluxo de entrevista.
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A partir das novas versdes dos instrumentos, compostas de 25 (AA) e 26 (UG) questdes,
respectivamente, procedeu-se a etapa de pré-teste junto a uma servidora, UG de uma Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas de uma IFES, a qual ndo faz parte das unidades de analise deste
projeto. A entrevista aconteceu de forma online, via Google Meet, com o intuito de testar
previamente o instrumento de pesquisa, ratificar a utilizagdo dos termos e a compreenséo geral
das quest@es, além de estimar o tempo de conversa e a necessidade de adequaces.

Né&o foi possivel realizar um pré-teste com a alta administracédo de uma IFES em funcéo
de disponibilidade e incompatibilidade de agenda.

As etapas e procedimentos, descritos anteriormente, permitiram verificar a pertinéncia
dos itens abordados, avaliando a clareza e a compreensdo das questfes que resultaram nas
versdes finais dos roteiros de entrevista. Sendo assim, os desenhos dos instrumentos s&o
apresentados nos Apéndices A e B e relacionam-se tanto com o0s objetivos especificos propostos
no item 1.2.2, quanto com os elementos de analise propostos por Kim e Kim (2020) e descritos

no Quadro 5.

Quadro 5 - Desenho do instrumento de pesquisa.
(continua)

Elementos de

1 DefinicBes
analise

Tratativas racionais e politicas ocorrem dentro da organizag&o para construir
Adocéo apoio para a implementacéo das TIC e, quando bem-sucedidas, levam a decisGes
de investir 0s recursos necessarios para a adogao de aplicativos de TIC relevantes.
O aplicativo de TIC ¢é adotado e mantido. Os procedimentos e regras
organizacionais sao revistos e desenvolvidos em conformidade. Os usuarios em
potencial, incluindo individuos dentro e fora da organizacédo, sdo informados
Adaptacédo sobre os novos procedimentos e regras. Programas de educacéo e treinamento
sobre o uso dos novos aplicativos sdo fornecidos aos membros da organizagdo e
demais stakeholders. Como resultado, o aplicativo de TIC e o0s servigos
relacionados estdo prontos para uso.
Todos os envolvidos sdo incentivados a utilizar as aplicagdes TIC. Como
Aceitacéo resultado, 0s membros organizacionais e demais stakeholders comegam a usar
aplicativos de TIC para o trabalho.
Os usuérios familiarizam-se com as aplicacdes de TIC e 0 uso torna-se rotineiro
como parte das atividades laborais.
A aplicacdo TIC é utilizada de forma abrangente e integrada para maximizar a
eficacia organizacional, alcangando assim 0 maximo aproveitamento em todo o
seu potencial. Espera-se que uma organiza¢do com alto grau de infusdo considere
a aplicacdo de TIC crucial para seu funcionamento.
A organizagdo e os usudrios do aplicativo planejam e se preparam para incertezas
e riscos futuros. A capacidade de responder a eventos inesperados é discutida e
incorporada na aplicacdo de TIC para aumentar a flexibilidade, adaptabilidade e
funcgdes de resolucdo de problemas dentro da organizacéo.

Rotinizacéo

Etapas de implementacao

Infusdo

Inteligéncia



https://bxblue.com.br/web-stories/acesso-ao-contracheque/
https://bxblue.com.br/aprenda/servidores-acesso-a-declaracao-do-irpf/
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Quadro 5 - Desenho do instrumento de pesquisa.
(conclusdo)
Dizem respeito a temas e aspectos do contexto mais amplo da implementacgéo do
sistema, remetendo ao ambiente social, econdmico e politico.

i

Tecnoldgicos .
sistemas.

Incidem especificamente sobre as atividades e seu alinhamento com os individuos
e as tecnologias.

Fonte: elaborado pela autora, baseado em Kim e Kim (2020).

'§ ... . Versam sobre o ambiente especifico da organizacao, considerando suas

2 Organizacionais o . . A

é caracteristicas estruturais, culturais e politicas internas.

‘g’ Relacionados Tratam dos assuntos inerentes aos individuos que fazem uso da TIC e/ou que sdo
© | aos usuarios afetados por ela.

e Abordam os aspectos inerentes a propria tecnologia e sua relagdo com os demais
2

LL

Tarefas

3.4.1.2 Respondentes

Para a fase de coleta de dados, foram buscados dois publicos que atendem aos requisitos
da pesquisa: (i) a alta administracdo (AA) das unidades de analise, na figura dos Pré-Reitores
de Gestdo de Pessoas, responsaveis, junto de suas equipes, por projetar medidas estratégicas
para lidar com as questfes e desafios da implementacdo do SouGov.br nas IFES; e (ii) os
usuarios-gestores (UG) dessas unidades, preferencialmente, os mais envolvidos no processo de
implementacdo da ferramenta, indicados pelos préprios Pro-Reitores. A escolha por entrevistar
esses servidores se deu por serem 0s principais impactados em termos laborais, tanto na parte
pratica, de utilizacdo do sistema, quanto no atendimento ao publico para prestacdo de
informacdes e servigos. Conforme Gil (2010), a familiaridade com o objeto de estudo permite
colher informac6es valiosas sobre as nuances que envolvem o tema.

O primeiro contato se deu com a AA das instituicdes, a partir de um e-mail explicativo
sobre a pesquisa e seus objetivos, convidando e ressaltando a importancia da participagdo dos
Pro-Reitores de Gestao de Pessoas para a obtencdo dos resultados deste estudo. Os respondentes
puderam escolher a data e horario de preferéncia para a realizacdo do encontro, que aconteceu
virtualmente, via Google Meet, com gravacdo da conversa consentida, para posterior
transcricdo. Ao final de cada encontro, os pré-reitores indicaram servidores da area de gestao
de pessoas que estivessem participando ativamente da implementacdo do SouGov.br em seus
setores, para trazerem a visdo da parte operacional do sistema e dos processos organizacionais,
através do mesmo processo de contato e reunido.

No que diz respeito a quantidade de entrevistas requeridas em pesquisas qualitativas,
ndo had um balizamento para amostragem, mas uma selecdo dos entrevistados (BAUER,;

GASKELL, 2015), onde a definicdo depende da saturacdo das respostas, isto €, do critério de
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saturacdo tedrica (THIRY-CHERQUES, 2009) que é alcancado quando ndo surgem novas
informacoes relevantes para o desenvolvimento da teoria (FONTANELLA et al., 2011).

Ao todo, entre os meses de maio e julho de 2023, foram realizadas quinze entrevistas,
conforme apresentado na Figura 3, sendo cinco com representantes da AA e dez UG de seis
IFES tidas como unidades de analise. Ressalta-se a ndo participacdo de um dos Pré-Reitores
dessas instituicdes, por incompatibilidade de agenda.

Figura 3 - Escopo de contatos e entrevistas realizadas.
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- UG13 - UG23 UG-5.3 © [bEes
@ Pro-Reitor(a) de Servidores de @ Contatos feitos e ndo
Gestdo de Pesz=zoas Gestdo de Pesszoas confirmados
(AA) (UG}

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Os entrevistados assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo
C) onde concordaram participar voluntariamente da pesquisa. Neste documento, foram
apresentados 0s objetivos do estudo e assegurado o anonimato dos respondentes, ndo tendo
identificado seus dados individuais.

3.4.2 Andlise de documentos

A pesquisa ou analise de documentos refere-se a “[...] um procedimento que se utiliza
de meétodos e técnicas para a apreensdo, compreensdo e analise de documentos dos mais
variados tipos” (SA-SILVA, ALMEIDA E GUINDANI, 2009, p. 5), podendo ser examinada a
partir de diversas informacdes registradas em algum suporte (GIL, 2021).

Documentos sdo fontes de dados imprescindiveis para os estudos de caso (GIL, 2021)
para validar e valorizar as evidéncias de outras fontes (YIN, 2015; GIL, 2021), como as
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oriundas das entrevistas. A riqueza de informac6es que podem ser extraidas e resgatadas a partir
do uso de documentos “justifica o seu uso em vdrias areas das Ciéncias Humanas e Sociais
porque possibilita ampliar o entendimento de objetos cuja compreensdo necessita de
contextualizac¢ao historica e sociocultural” (SA-SILVA, ALMEIDA E GUINDANI, 20009, p.
2).

Para Tremblay (1968, p. 284 apud CELLARD, 2008, p. 295), a partir dos documentos
¢ possivel realizar “um corte longitudinal que favorece a observagao do processo de maturagao
ou de evolucdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos,
mentalidades, praticas, etc.”. Gil (2021) corrobora com essa ideia quando cita que uma das
vantagens desse método é a possibilidade de investigar processos de mudanca social e culturais,

ja que as sociedades estdo em constante transformacao.

Mudam as estruturas, as formas de relacionamento social, e a propria cultura. Para
captar os processos de mudanca, ndo basta observar as pessoas ou interrogé-las acerca
de seu comportamento. Assim, fontes documentais tornam-se importantes para
detectar mudangas na populacdo, na estrutura social, nas atitudes e valores sociais,
etc. (GIL, 2021, p. 129).

Para a realizacdo da analise documental das IFES, foram buscados, para o entendimento
geral do caso, documentos de arquivos com informacGes acerca da estrutura organizacional das
unidades de Gestdo de Pessoas, registros de suas deliberacfes acerca da implementacdo do
SouGov.br, publicagdes administrativas, materiais de capacitacdo de equipes, contetdo de
comunicacéo institucional com os servidores e outros documentos associados ao processo de
mudanca originado pelo SouGov.br, a partir da data do seu lancamento, em maio de 2021.

Ainda, da parte do governo federal, foram analisados arquivos publicos como leis,
decretos, instrugdes normativas, contetdo audiovisual, tutoriais, noticias e demais documentos
disponibilizados em dominio publico, na internet, que versassem sobre esse sistema estruturante

de gestdo de pessoal.

3.4.3 Observacao ndo participante

O método de observacdo tem uma fungéo essencial nos estudos de caso qualitativos (DA
SILVA, 2012; GIL, 2019) e “esté se tornando uma ferramenta de pesquisa priorizada por muitos
pesquisadores no campo dos estudos organizacionais” (MARIETTO, 2018, p. 7). Pois, permite
que o pesquisador acesse 0 contexto dos fatos investigados e possibilita “saber o que as pessoas
de fato fazem, em vez do que elas dizem que fazem, como ocorre com as entrevistas” (GIL,

2021, p. 83).



57

Dentre as preocupacOes da observacao qualitativa, encontram-se:

(i) descrever comunidades, ambientes e diferentes atividades exercidas pelos
participantes e o significado de tais atividades; (ii) compreender processos,
interpelacBes entre pessoas e suas situacdes, ou circunstancias, eventos, padrdes,
contextos sociais e culturais; (iii) identificar problemas (MARCONI; LAKATOS,
2022, p. 315).

Por ser flexivel, existem multiplas modalidades de observacdo. No entanto, Gil (2021)
julga que, em se tratando de pesquisas qualitativas, a observagéo deve ser sempre de campo, ou
seja, no local em que o fendmeno acontece, para que se possa compreender 0 comportamento
real das pessoas; pouco estruturada, que permite redefinir os aspectos relevantes ao longo da
coleta; e ainda direta ou indireta. Nesta pesquisa, foi utilizada a observacédo indireta, onde o
registro ocorre com o auxilio de instrumentos eletrnicos.

Ainda, em relacdo ao papel do pesquisador, foi utilizada a observagao nédo participante,
onde o observador “atua apenas como espectador atento” (DA SILVA, 2012, p. 133), se
mantendo em contato com a comunidade, grupo ou situacdo, mas sem integrar-se a ela,
favorecendo a aproximacao do pesquisador com o fendmeno pesquisado, adequando-se, assim,
aos estudos exploratérios (LAKATOS, 2021; GIL, 2022).

Conforme Lakatos (2021, p. 98), nessa modalidade, o observador “presencia o fato, mas
ndo participa dele; ndo se deixa envolver pelas situacdes [...]. Isso, porém, ndo quer dizer que a
observagdo ndo seja consciente, dirigida, ordenada para um fim determinado”, mantendo o
cunho sistemaético.

Neste estudo, foi feita observacdo da ferramenta SouGov.br a partir do uso de suas
funcionalidades no dia a dia do trabalho. Yin (2015) sugere que se o estudo de caso for sobre
uma nova tecnologia, as observacfes da propria tecnologia sdo auxiliares valiosas para 0
entendimento dos seus verdadeiros usos e de qualquer problema encontrado. Ainda,
observacdes feitas por ocasido da realizacdo das entrevistas com a alta administracdo das
unidades de analise e com o0s usuarios-gestores, conforme indicam Da Silva (2012) e Yin
(2015).

Além disso, foram observados os grupos de intera¢des sociais no WhatsApp e Telegram,
gue servem como um canal direto para tirar as duvidas das unidades de gestdo de pessoas com
0 6rgdo central e entre os proprios érgaos e entidades; e as reunides online do ConectaGente,
gue sdo, sumariamente, plantbes de duvidas sobre os sistemas de governo, promovidas
mensalmente pelo nicleo de governanca estratégica da Rede do SIPEC da Secretaria de Gestéo
de Pessoas e da Secretaria das Rela¢Ges do Trabalho.
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Expostos os instrumentos e procedimentos que foram adotados para a coleta de dados
do presente estudo, passe-se para a proxima sessao de anélise dos dados.

35  ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados discorreu sobre o que foi constatado no decorrer da pesquisa, a
partir das trés fontes de evidéncia, concomitantemente a fase de coleta, conforme indicam Da
Silva (2012) e Gil (2021). Isso ocorre em funcdo das pesquisas qualitativas caracterizarem-se
como processos dindmicos, ndo lineares, com sucessivas idas e vindas (GIL, 2021).

O método utilizado foi o de anélise de contelldo proposto por Bardin (2015), o qual
consiste em um conjunto de técnicas de analise das comunicagfes, por meio do qual é possivel
explorar os discursos, decompondo-os e elencando-0s em categorias. Esse método se presta
para fins exploratorios, de descoberta, no estudo das motivacdes, atitudes, valores, crencas e
tendéncias, uma vez que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetdo das mensagens e obtém indicadores que permitem a inferéncia de conhecimentos,
facilitando a identificacdo do que esta sendo dito, por tras das palavras expressas, a respeito do
tema em estudo (BARDIN, 2015; VERGARA, 2015; MARCONI; LAKATOS, 2022).

Para a operacionalizagéo, Bardin (2015) faz um delineamento dividido em trés etapas
basicas: (i) pré-andlise: contempla a selecdo do material e a definicdo dos procedimentos a
serem seguidos, ou seja, a organizacao, propriamente dita. A autora também menciona que essa
fase envolve a leitura flutuante, que inclui um primeiro contato com os documentos que serdo
submetidos a analise, a escolha deles, bem como a definicdo dos indicadores a serem
empregados na intepretacdo e a preparacdo formal do manual; (ii) exploracdo do material:
refere-se a execucao desses procedimentos - recorte, escolha das unidades, escolha das regras
de contagem, escolha das categorias, etc.; e (iii) tratamento dos dados e interpretacdo: diz
respeito a formacéo de inferéncias e resultados da investigacdo, elucidando-os sob amparo da
fundamentacéo tedrica adotada (BARDIN, 2015; VERGARA, 2015; MARCONI, LAKATOQOS,
2022).

Os estagios acima referidos sdo expressos resumidamente no Quadro 6, considerando a
sua aplicacdo nos dados obtidos por esta pesquisa durante a fase de coleta e, na sequéncia,

descritos detalhadamente no decorrer do texto.
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Quadro 6 - Fases e atividades da analise de conteudo.

- Organizacdo dos documentos e registros do didrio de campo;
- Transcrigdo das 15 entrevistas realizadas;

- Realizacgdo de leitura flutuante;

- Definicdo das regras de codificacdo e categorizacéo.

12 Fase - Pré-analise

22 Fase - Exploracdo do - Aplicagédo dos codigos;

material - Realizacgdo da categorizacéo.

32 Fase - Inferéncia e - Construcdo dos resultados;

interpretacio - Comparagdo com a literatura e outras pesquisas empiricas.

Fonte: elaborado pela autora (2023).

Na primeira etapa, os dados provenientes das impressdes das entrevistas, da pesquisa
documental e da observacdo ndo participante foram registrados em um diario de campo,
enquanto as entrevistas, propriamente ditas, foram gravadas e transcritas com o auxilio do
software de transcricdo online Transkriptor. Em seguida, procedeu-se a leitura flutuante desses
materiais, com o intuito de identificar o corpus de analise e conhecer o conteudo e as percepgdes
expressas pelos entrevistados de forma global, ainda sem a intencao de identificar as categorias.

Por meio de uma andlise dedutiva, fundamentada nos fatores contextuais de Kim e Kim
(2020) - ambientais, organizacionais, relacionados aos usuérios, tecnolégicos e tarefas - e
embasada na literatura base do presente estudo, foi definida a lista de codigos. Com o0 auxilio
do software ATLAS.ti realizou-se a codificacdo, buscando identificar e marcar os trechos das
entrevistas analisadas que expressavam uma mesma ideia (GIBBS, 2009).

Na fase de exploracdo do material procedeu-se a categorizacdo, onde os codigos
predefinidos foram agrupados em categorias para representar as relaces conceituais estudadas.
No contexto da pesquisa, a categorizacdo se baseou nos diversos aspectos encontrados na
literatura que afetam a implementacdo de sistemas eletronicos governamentais, conforme
apresentado no Quadro 2, da secdo 2.3.2, que trata dos desafios das iniciativas de e-Gov,
buscando assim, identificar acontecimentos, atividades e explicacbes sobre os fatores
influenciadores analisados (GIBBS, 2009).

Antes de iniciar a construcéo dos resultados, foi feita uma releitura de todo o material,
agora organizado em categorias, com a intencéo inicial de compara-lo com a literatura e com
0s resultados de outras pesquisas empiricas. So, entdo, foi possivel desenvolver as apreciaces
criticas, conforme prevé a fase trés, de inferéncia e interpretacéo, cruzando e fazendo relagGes
a partir das informacGes obtidas nas entrevistas, na analise documental e na observacdo nédo
participante, combinando, portanto, as diferentes técnicas de coleta em uma triangulacao, tal

qual pressupde a estratégia do estudo de caso, buscando atingir os objetivos estabelecidos e
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responder a pergunta que norteia esta pesquisa: Quais os desafios decorrentes do processo de
implementacdo de uma tecnologia para os servicos de gestdo de pessoas da Administracdo

Publica Federal?

36 CONFIABILIDADE E ETICA EM PESQUISA

Este estudo foi enviado para registro no Portal de Projetos, no Gabinete de Projetos
(GAP) do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH) da UFSM e, apds a aprovacao pela
banca de qualificacéo, foi submetido ao Comité de Etica e Pesquisa com Seres Humanos (CEP)
da mesma instituicao.

Posteriormente, registrado ao Sistema Nacional de Informacdes sobre Etica em Pesquisa
envolvendo Seres Humanos (SISNEP), por meio da Plataforma Brasil, visando garantir a
protecdo dos direitos dos sujeitos da pesquisa. A pesquisa foi aprovada em 12 de janeiro de
2023, com o numero de registro Caae 66340622.9.0000.5346.

Para as IFES, foi enviada a Autorizacao Institucional (Anexos A e B) para ciéncia e
concordancia na participacdo da pesquisa. Antes da realizacdo das entrevistas, foi enviado aos
participantes para leitura e assinatura o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo
C), garantindo a concordancia, de forma livre e esclarecida, em responder a pesquisa. Os
individuos tiveram a opcdo de ndo aceitar participar ou retirar sua permissdo a qualquer
momento. Como a realizacdo das entrevistas ocorreu de forma online, o referido termo foi
disponibilizado via Google Forms para preenchimento.

A privacidade dos respondentes e a garantia de utilizacdo das informac6es foi Unica e
exclusivamente para execucdo desta pesquisa e suas futuras publicacfes, e serdo divulgadas
somente de forma anbnima, sendo assegurada mediante o Termo de Confidencialidade,
Privacidade e Seguranca dos Dados (Anexo D), assinado pela coordenadora da pesquisa.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa serdo discutidos a partir da coleta de dados, de acordo com 0s
procedimentos apresentados no método e interpretados a luz do referencial teorico, levando em
consideracdo os elementos de andlise previamente estabelecidos, alinhando-os aos objetivos
especificos propostos na se¢do introdutdria deste estudo.

Assim, o capitulo esta dividido em quatro se¢des, sendo apresentados, na primeira parte,
um panorama dos procedimentos e Sl existentes e utilizados nas institui¢des, previamente ao
lancamento do SouGov.br; na segunda, os estagios de implementacao dessa ferramenta em cada
unidade de analise, de acordo com a visdo e a vivéncia da alta administracdo e dos usuérios-
gestores das mesmas; seguidos dos desafios encontrados durante esse processo sob a percepgao
dos respondentes; e, por fim, as sugestbes de quais seriam as melhores préaticas para

implementar o SouGov.br, baseado na experiéncia adquirida até ent&o.

41  ANTES DO SOUGOV.BR

Buscando identificar praticas, ferramentas, problemas e necessidades percebidas com
os sistemas de gestao de pessoal anteriores ao surgimento do SouGov.br (OE1), os entrevistados
foram convidados a falar sobre o funcionamento dos processos institucionais, sistemas internos
e sistemas estruturantes de GP antes da implementacéo da nova ferramenta e sobre como, e se,
ocorria interacéo entre eles.

Em se tratando de tramita¢cfes de processos internos, IFES-2, IFES-4, IFES-5 e IFES-6
operavam via SEI, o Sistema Eletronico de Informacdes, desenvolvido pelo Tribunal Regional
Federal da 4% Regido (TRF4), e adotado pelo Governo Federal para gerir documentos e
processos eletrénicos, enquanto a IFES-1 e a IFES-3 executavam essas atividades via sistema
de informac6es proprio, conforme ilustrado na Figura 4. AA-3 disse que trabalham neste
“mundo que ndo tem papel” desde 2010: “ninguém falava em processo eletronico, processo
digital, quando a gente comegou a trabalhar os processos que a gente chamava de nato digital,
né? Porque ele nasce totalmente eletrdnico, ndo tem interferéncia nenhuma, de nenhum
servidor”. J& na IFES-1, a adogdo dos processos digitais aconteceu mais recentemente,
impulsionada, principalmente, pela pandemia Covid-19 e causou uma verdadeira “‘revolucao’
dentro da universidade [...] antes eram processos fisicos, as vezes escritos a mao, né?” (UG-

1.2). “[...] se n6s vamos pensar que, até dois anos atras, ndés nao tinhamos nem processo
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eletronico. Entdo, por exemplo, nds ndo usdvamos um SEI, né, a gente teve que desenvolver
um sistema préoprio” (UG-1.1), justificando a utilizagdo tardia dos Sl pelo fato de ser uma

instituicdo com mais de 60 anos:
[...] eu acho que no6s temos muitos passos ainda pra dar, principalmente porque nos
somos uma universidade antiga. Isso é um ponto positivo, porque temos muita
experiéncia, sobretudo pra dizer para outras universidades, em termos de fluxos de
processos, mas nos temos muita coisa que nés demoramos muito tempo pra usar,
especialmente os sistemas (UG-1.1).

Figura 4 - IFES e seus sistemas para gestdo de processos internos.
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Fonte: elaborado pela autora (2023).

Sobre sistemas de gestdo de pessoal, das seis unidades de andlise, cinco — IFES-1, IFES-
2, IFES-3, IFES-5 e IFES-6 — utilizavam, além dos Sistemas Estruturantes da Administracao
Publica Federal obrigatérios (SIAPE, SIAPEnet, SIGEPE e e-SIAPE), sistemas proprios,
desenvolvidos internamente, para tratar de assuntos relacionados a GP. A IFES-6, além do seu
sistema para emissdo de relatorios, utilizava-se também do Sistema 1.2 concebido pela IFES-
1, comprado e adequado a sua realidade por uma empresa terceirizada, para gerir informacées
funcionais de seus servidores, enquanto a IFES-4 fazia uso apenas dos sistemas de governo, o

que pode ser visualizado na Figura 5.

Figura 5 - IFES e seus sistemas internos proprios.
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Fonte: elaborado pela autora (2023).
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As falas da AA-2 e da AA-3 demonstram, inclusive, que 0s seus sistemas internos de
gestdo de pessoas ja eram bastante consolidados dentro e até mesmo fora das instituicdes, tendo
o Sistema-2, da IFES-2, servido como referéncia para criacdo de um médulo de Pericia Oficial
de Saude do SIASS, o Subsistema Integrado de Atencdo a Saude do Servidor, do Governo
Federal; e o Sistema-3, da IFES-3, conforme dito por UG-3.1, “utilizado por mais de setenta e
oito outras instituicdes federais de ensino superior e técnico, além de outros 6rgéos federais”.

[...] a IFES-2, ela tem um sistema de recursos humanos que é gerenciado pelo nosso
centro de processamento de dados, ja ha muitos anos, né? [...]. E inclusive esse sistema
foi a referéncia pra criacdo do SIASS, do mddulo de pericia oficial em saude, foi a
referéncia, foi 0 nosso sistema de recursos humanos, esse médulo que nés temos. Tem
toda a parte de férias, de concesséo de diarias, enfim, toda a parte assim, relacionado
a gestdo de pessoas, nds ja tinhamos um sistema proprio, antes, né, vinha sendo feita
as migracgdes para o SIAPE, claro, sempre por acdo, né, dos servidores que trabalham
aqui no setor de gestdo de pessoas (AA-2).

[...] aqui na IFES-3 a gente tem uma situacdo muito especifica que é da IFES-3. Por
qué? A gente comecou a desenvolver o Sistema-3 em 2003, o Sistema-3 de gestdo de
pessoas, ele entrou em produgdo em 2006, e tudo que a gente tem hoje no SouGov, a
gente ja desenvolveu no Sistema-3 em 2010. [...] qual era o objetivo do Sistema-3 de
gestdo de pessoas? Era complementar o que néo tinha no SIAPE. E naquele momento,
o0 SIAPE era s6 folha [de pagamentos]. A gente foi evoluindo, evoluindo, evoluindo.
Agora que os sistemas estdo desenvolvendo essas funcionalidades que a gente ja tem
h& muito tempo (AA-3).

Em funcéo do Sistema-3 ter sido criado para complementar as informacdes sobre a vida
funcional dos servidores, UG-3 contou que ele funcionava em “total harmonia” com o sistema

SIAPE e seus adjacentes:

[...] havia essa migracéo de dados, tanto de uma méo, quanto pra outra, entdo o banco
de dados da IFES-3, quando era atualizado durante todo o més, tinha aquela carga no
sistema SIAPE, que acatava todas as alteracBGes realizadas pelo sistema e tinha
também a devolutiva do sistema SIAPE ne, [...] também migravam para Sistema-3.

Por outro lado, nas falas da AA-1 e do UG-1.2 sobre o Sistema-1.2, da IFES-1, percebe-
se que, apesar de ser estabelecido institucionalmente e atender as demandas internas para
gerenciar informagfes funcionais dos seus servidores, o sistema carece de otimizagoes,

principalmente no que diz respeito a interagdo com 0s sistemas governamentais:

[...] o Sistema-1.2 é um sistema que é criado dentro da instituigdo, [...] na década de
noventa, década de noventa, inicio década de dois mil, vem e passou por atualizaces,
atendia as nossas demandas, de forma alguma podemos dizer que ndo atendia as
nossas demandas institucionais, mas precisa ser aperfeicoado (AA-1).

[...] em termos de interagdo do 6rgdo, do sistema interno da IFES-1 com os sistemas
de governo, a gente, ahm, nunca tivemos uma interacdo mais automatizada ou algo
que desse ganho no trabalho, assim, de migrar os dados do sistema de governo para 0
sistema interno. [...] A gente tem conhecimento que tem diversos sistemas internos de
outros 6rgdos no pais que foram construidos pensando nessa interagdo, mas 0 N0sso
sistema interno ndo, por isso a gente tem pouco, né, de ganho nesse sentido (UG-1.2).
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A integracdo entre sistemas proprios e 0s sistemas estruturantes &, justamente, um dos
desafios levantados pela alta administragdo de outras instituicdes, pois afeta ndo somente as
questdes referentes as proprias tecnologias em questdo, como 0s aspectos organizacionais, no
que diz respeito ao dualismo ou conflito de TIC; e também os relacionados aos usuarios e
as tarefas, ja que coloca em risco a confiabilidade e a consisténcia das informagdes, causando
incertezas, além de gerar retrabalho no cadastramento dos dados nos sistemas vigentes,

conforme relatado:

[...] diversos sistemas totalmente separados, também, eles nao se falavam entre si. E,
entdo, tudo que a gente precisava dentro da universidade, né, eles eram efetuados de
formas também isoladas [...] todos os sistemas desencontravam. [...] Entdo tudo tinha
que ser feito de forma mais cuidadosa possivel, né? (AA-5).

[...] esses mecanismos, eles eram mais manuais, né? Nds ndo temos um sistema, hoje,
integrado, que faga uma alimentacéo direta dum pro outro (AA-6).

[...] a gente continua atuando em paralelo. Entdo, acaba dando um trabalho a maior
pra todos os profissionais que atuam diretamente, né? (AA-2).

Esse “intercdmbio eletronico de informagdes” (BRASIL, 2020e) ¢ problematico,
inclusive, entre os proprios sistemas estruturantes do governo, conforme os relatos. Mesmo que
o “Governo Integrado” seja uma das diretrizes estabelecidas na Estratégia de Governo Digital
(EGD —instituida pelo Decreto n® 10.332/2020, alterada pelo Decreto 10.996/2022 e prorrogada
pelo Decreto 11.260/2022), a qual prevé o reuso dessas informacdes para conceber a juncao
entre os dados e servicos da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e Municipios (BRASIL,
2020e); e 0 art. 3°, X1V, da Lei n® 14.129/2021, preveja a interoperabilidade entre sistemas
(BRASIL, 2021d), essa ainda ndo é a realidade encontrada entre as plataformas de gestdo de
pessoas ja estabelecidas, como o SIAPE, o SIAPEnet, o SIGEPE, e o e-SIAPE, e a nova
tecnologia disponibilizada pelo SouGov.br. Para UG-3.1,

[...] ndo adianta vocé [usuario-servidor] gerar um Requerimento [no SouGov.br], e ai
o servidor [usuario-gestor], que esta na institui¢do, autoriza o seu Requerimento, mas
ele tem que entrar num outro sistema [que ndo o SouGov.br], pra lancar aquele
Requerimento, porque o sistema que ele autorizou, que era o sistema do governo, ndo
fala com outro sistema do governo. Entdo é um retrabalho. Eu sei que isso vai
melhorar, eu sei que isso deve mudar ao longo dos prdximos anos, né, eu sei que é a
intencdo do sistema, eu sei que € a inten¢do de unificar tudo numa coisa s6, né? E que
isso pode melhorar, sim, mas vamos ter que aguardar ainda essas melhorias, né?
Porgue hoje ta complicado (UG-3.1).

Gil-Garcia e Pardo (2005) e Mussi et al. (2019) identificam a incompatibilidade e a falta
de integracdo entre as tecnologias como fatores que influenciam a taxa de sucesso dos projetos
de TIC do setor publico, o que acende um alerta para a implementagcdo de novos SI como o
SouGov.br, ja que a sua utilizacdo é obrigatoria, conforme dita a Portaria SGP/SEDGG/ME n°
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4.764, de 27 de abril de 2021 (BRASIL, 2021b). Para os primeiros autores, sistemas muito
diferentes e as vezes muito antigos aumentam a complexidade e a compatibilidade de novos
projetos de TI, especialmente em iniciativas que envolvam integracdo de informagdes (GIL-
GARCIA; PARDO, 2005), dificultando praticas eficazes de gestdio e governanca da nova
tecnologia a ser utilizada.

E é exatamente 0 que vem acontecendo com a implementacdo do SouGov.br nas
unidades de analise estudadas. Indagados se, com esse lancamento do governo, a nova
tecnologia substituiria algum dos SI em uso, os entrevistados dividiram opinides. AA-1 e 0s
respondentes da IFES-5 consideram que sim, “pra algumas coisas sim, né” (UG-5.1)
“praticamente todos, né?” (AA-5). Para AA-1, “a ideia é que com esse novo, o Sistema 1.2 ndo
seja tdo o foco, o0 cerne, ele seja mais como um sistema acessério. O foco vai ser agora 0
SouGov”. Enquanto na IFES-5, de acordo com UG-5.1 e UG5.3, a medida em que 0 governo
vai disponibilizando novas funcionalidades no SouGov.br, os processos via SEI vao sendo
desativados, “até pra ndo ter duas formas, pra gente olhar, procurar em dois sistemas, né? Entao
a gente centraliza s6 de uma forma” (UG-5.3).

Em contrapartida, AA-2, AA-3 e AA-6 acreditam que ndo é bem assim. Apesar de
alguns beneficios percebidos, o SouGov.br falha em atender algumas demandas das
instituicdes, seja pela auséncia de customizacdo as especificidades locais, seja pela
impossibilidade de integracdo entre os sistemas:

[...] tem vérias questdes de funcionalidades no nosso sistema de recursos humanos,
que ndo vai, algumas néo vai, 0 SouGov ndo vai atender, né? [...] 0 nosso sistema foi
pensado muito pra nossa realidade, né. A gente até entende que um sistema que é pra
todos os 6rgdos da administracdo, ele ndo pode, ele ndo vai conseguir dar conta de
tudo, especifico, né, e, com certeza, também por causa disso, a gente vai ter que
continuar mantendo um sistema proprio, né? Pra gente poder ter informagdes nossas,
né? (AA-2).

[...] no nosso caso, a gente tem conversado muito [com o Ministério de Gestdo e
Inovacdo] e a gente ta buscando ai uma interoperabilidade dos sistemas [...] Como os
nossos sistemas, eles sdo todos integrados, [...] € uma base de dados Unica. Se a gente
usar algumas funcionalidades do SouGov, a gente tem um retrocesso (AA-3).

Khan et al. (2021) consideram que esses sao alguns dos desafios do governo eletrénico,
principalmente, porque a organizagdo que desenvolve o sistema é diferente e distante daquela
onde a implementacdo da tecnologia ocorrera. As funcionalidades, trazidas pelas novas
tecnologias, e o0 seu alinhamento as necessidades locais sdo questfes abordadas por Mussi et al.
(2019). Para os autores, por um lado, tem-se a oportunidade de usufruir da melhoria continua

das TIC e dos recursos oferecidos pela nova ferramenta, muitas vezes, ausentes em sistemas
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anteriores, com a possibilidade de aprimorar os processos e agilizar as proprias tarefas
executadas pelos usuarios da institui¢cdo. No entanto, por outro lado, a falta de ajustamento entre
as funcionalidades do sistema e as praticas e procedimentos locais representam obstaculos com
potencial de comprometer a implementacédo da nova solucéo e seus resultados, uma vez que as
necessidades organizacionais ja eram atendidas pelos sistemas em uso. Os achados da
investigacdo de Monteiro e Dias (2021) demonstram que a interoperabilidade no contexto
publico ¢ fator “imperativo para o funcionamento eficaz e transparente da administragao
publica”.
Nesse sentido, AA-3 argumenta que

[...] as pessoas precisam entender que pra vocé avancar nessa questdo do governo
digital, em processos eletronicos, inovacédo e tudo, 0s sistemas precisam conversar,
ninguém vai ser responsavel por fazer tudo. [...] ndo da pra gente pensar nessa questao
de governo digital, se vocé quer centralizar tudo e ndo garante essa parte
importantissima das instituicdes, que tem suas especificidades, de ter suas solugdes e
poder estar conversando e sendo migrado pra esses outros sistemas, [...] alimentando
0s mesmos portais, mas de forma que cada uma tenha as suas solugdes que ja foram
desenvolvidas e que, muitas vezes, pra instituicdo, se a gente for usar [0S novos
sistemas], € um retrocesso tremendo (AA-3).

Esse dilema da centralizacao de sistemas, destacado por AA-3, é abordado, por alguns
autores (TSENG et al., 2008; MUSSI, et al., 2019; KIM; KIM, 2020), como um fator que afeta
a implementacéo de tecnologias dentro das organizacfes do setor publico, especialmente por
se tratar de projetos de ampla escala, decorrentes de iniciativas nacionais estabelecidas por
regimes legais e regulatérios. A medida em que esses sistemas s&0 impostos, como é o caso
do SouGov.br, os gestores, principalmente, enfrentam restricdes em relacdo a sua autonomia
em sugerir e utilizar solu¢bes customizadas e adaptadas ao seu contexto, conforme discutido
anteriormente.

Gil-Garcia e Pardo (2005) consideram que 0s gestores publicos, ao tomar qualquer tipo
de decisdo, inclusive em projetos de TI, devem levar em consideragdo um grande nimero de
leis e regulamentaces restritivas. Embora exista a Portaria SGP/SEDGG/ME n° 4.764/2021
(BRASIL, 2021b), orientando e estabelecendo diretrizes relativas a utilizagdo das solugdes
estruturantes de TIC em GP disponibilizadas pelo érgéo central do SIPEC, AA-3 acredita que

[...] impor o SouGov, ndo vdo impor diretamente, mas 0 Governo, ele tem estabelecido
estratégias, né, o Ministério, ele tem estabelecido estratégias que é assim, ele vai
obrigando as institui¢Ges, vai induzindo, ele ndo obriga nenhuma universidade a fazer,
"ok, vocés ndo tao obrigados". Mas, ao mesmo tempo, eles tém uma estratégia, claro,
isso ndo é dito, mas a gente percebe muito claramente, que vocé vai impondo situagdes
que voceé tem que fazer ali, e na hora que eu sou obrigado a fazer la no SouGov, entéo
mesmo que eu tenha alguma solucdo interna, eu vou deixando [de usar]. AA-3.
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No entanto, renunciar aos sistemas internos de gestéo de pessoal, mantendo os dados da
vida funcional dos servidores apenas nos sistemas do governo, é uma alternativa considerada
ruim e arriscada por alguns entrevistados, que trazem a tona duas questdes importantes: “eu vou
perder uma coisa que pra gente € muito cara dentro da universidade, que é essa manutencao de
uma base de dados interna atualizada” (AA-3) e ainda “eles [0 governo] também tem alguns
problemas de comunicacéo, [entdo] se a gente ndo tem um banco de dados, alguma coisa nossa,
a gente fica meio que a mercé deles, né?” (UG-1.1).

Sendo assim, investigadas as préaticas, problemas, ferramentas e necessidades
percebidas com os sistemas de gestdo de pessoas, parte-se para o préximo tépico que aborda
como esta ocorrendo, na pratica, a utilizagdo do SouGov.br nas institui¢cdes estudadas, buscando
entender em que momento da implementacdo se encontram, com base nos sete estagios de

implementacdo de Kim e Kim (2020).

4.2 ESTAGIOS DE IMPLEMENTACAO DO SOUGOV.BR

A fim de analisar 0s processos e 0s estagios de implementacdo do SouGov.br nas
unidades de andlise estudadas (OE2), foi preciso entender, inicialmente, se existia um plano de
implementacao e gerenciamento do governo para a execucao desse empreendimento, tal qual
preconizam Sarantis, Charalabidis e Askounis (2011) e Weerakkody, Janssen e Dwivedi
(2011), ja que se trata de um grande projeto publico de tecnologia da informacdo, que abrange
todos os 6rgaos da Administracdo Pablica Federal brasileira.

Gil-Garcia e Pardo (2005) consideram que as dimens@es do programa, a variedade de
stakeholders envolvidos e a falta de alinhamento entre o projeto de Tl e 0s objetivos de cada
instituico sdo trés dos principais desafios relacionados aos aspectos ambientais e
organizacionais em iniciativas de governo eletronico. Nesse sentido, Ashaie e Irani (2019) e
Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) corroboram com os autores supracitados, quando dizem que
0s riscos associados a implementacéo de e-Gov sdo variados e tendem a crescer a medida em
que as partes interessadas sdo impactadas pelos resultados e uma variedade de organizacoes
com realidades institucionais diferentes, objetivos diversos e, as vezes divergentes, se envolvem
no desenvolvimento dos servicos relacionados, comprometendo a eficacia desses projetos.

Para entender a situacdo do caso em estudo, a alta administracdo das instituicdes foi
questionada sobre a existéncia de planos de implementacéo governamentais do SouGov.br, com

objetivos e metas bem definidas, a serem executadas pelas organizagdes, tendo em vista o
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estabelecimento do PTD, que é o instrumento de planejamento utilizado pelos setores do
governo para retratar os esforgos de transformacdo digital de cada 6rgdo ou entidade da
administracdo pertencentes aquele setor, previsto pela EGD e coordenado e aprovado pela SGD
(BRASIL, 2020e; BRASIL, 202-). Os cinco entrevistados foram unanimes ao responder que
desconhecem qualquer estratégia nesse sentido, apesar da AA-6 chegar a comentar que “existe
sim uma ideia de implementacdo dessas funcionalidades, mas eu desconheco a existéncia de
um cronograma especifico”, o que evidencia uma certa auséncia de apoio, envolvimento e
avaliacdo (MUSSI et al., 2019), por parte do governo federal, ainda que esteja disposto o
“apoio técnico aos entes federados para implantacdo e adogdo de estratégias que visem a
transformacéo digital da administracdo publica”, no art. 3°, XXI, da Lei de Governo Digital n°
14.129/2021 (BRASIL, 2021d).

Zeebaree et al. (2020) e Wilson e Mergel (2022) citam a falta de coordenacdo e
cooperagdo entre agéncias governamentais como barreiras comuns associadas a politicas e
procedimentos de transformacéo digital. Para os primeiros autores, “€ vital que 0s governos das
nacdes em desenvolvimento demonstrem sua dedicacéo e apoio para a realizacdo da execucao
do governo eletronico” (ZEEBAREE et al., 2020). Como o e-Gov requer coordenacao central
para promover uma ampla adaptacéo ao sistema e uma integracédo horizontal (TSENG et al.,
2008) entre governo e demais 6rgaos e entidades setoriais, a lideranga do érgdo central torna-
se crucial. Nesse sentido, apesar de terem sido 0s Gnicos a comentar sobre trocas efetivas com
0 Governo Federal, as falas de AA-3 e AA-6 esbocam facilidade de acesso para com suas IFES:
“[...] eu vivo toda hora batendo 14 na porta do Ministério” (AA-3); “quando a gente tem um
impasse, alguma limitacdo, eles estdo sempre nos atendendo, ta?” (AA-6).

No entanto, AA-3 faz uma ressalva: “eu acho que as equipes do Ministério elas precisam
ouvir mais, elas precisam descer la do nivel de cima, do central, e entender as necessidades das
instituicdes que tdo ai, nos 6rgdos, que eles chamam de seccionais, estamos na ponta. E isso”.

Do ponto de vista operacional, UG-3.1 manifesta que

0 proprio governo, ele tinha que langar uma linha direta para as institui¢des, para 0s
orgdos federais poderem entrar em contato. Entendeu? Eles tinham que ter uma linha.
Entenda: pra mim conseguir achar um telefone pra falar, 0800, tu ndo tem nogéo de o
que eu rodei, do que eu tive que ler na internet, pra achar esse 0800. Era pra ser uma
coisa bem explicita, na pagina de acesso do SouGov era pra ter I&: "ddvida, ligue 0800,
assim, assim, assim, assim". E ndo existe isso. Os caras querem que vocé fique doido
sozinho, entendeu? Desvende, exatamente (UG-3.1).

Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) acreditam que orquestrar a transformacdo digital

requer uma estrutura politica que assegure a legitimidade para que as entregas sejam feitas de
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maneira coerente e alinhadas as prioridades das instituicGes. AA-3 supde que esse é um dos
entraves que vem dificultando o estabelecimento de uma estratégia de implementacdo do
SouGov.br entre o governo e as instituicdes, além da integracdo e o conflito de TIC, da
complexidade e da compatibilidade dos sistemas e das proprias funcionalidades oferecidas pela
ferramenta, conforme ja discutido no tdpico anterior: “porque solucéo tecnoldgica tem, mas
tem uma dificuldade tremenda dessas coisas acontecerem e ndo é por falta de solugdo
tecnologica, entdo ¢ uma questao politica, né? Tem um jogo politico ai no meio”. Em outro

momento da entrevista, retomou e desenvolveu esse seu ponto de vista:

[...] eu trago pra um lado uma politica institucional, que a gente avancgaria muito se
olhasse pra questdo mais de eficiéncia, que essas pessoas se despissem mais dos egos
e dessa questdo do poder, sabe? Eu acho que tem um... quem esta 14, nesses 6rgaos,
né, centrais, eu acho que eles ndo conseguem se colocar no lugar de quem esté aqui
na ponta. Eles ndo conseguem, né? Entéo eles fazem, tomam as soluc@es da cabeca
deles, ndo conversam, ndo escutam, né? Entendem que aquela solugdo é a melhor pra
todo mundo, que nédo é. As universidades é um mundo a parte, ndo séo melhores, nem
piores, mas é um mundo a parte. Somos quase 50% do SIPEC, a gente representa
quase metade do total de servidores publicos do Poder Executivo, 40 e poucos por
cento estdo nas universidades e institutos, mas a gente ndo é ouvido. As nossas
necessidades, elas ndo sdo consideradas. O nosso fazer, levando em consideragédo a
nossa atividade finalistica. Entdo eu acho que essa questdo, essa questdo politica e
essa relagdo de poder, sabe? Eu acho que precisamos avangar muito nisso (AA-3).

Em vista disso, Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) julgam que € necessario que haja
acordo e negociacdo entre as varias organizacdes, uma vez que elas possuem autonomia para
determinar a forma e a estrutura da prestacéo dos servicos. Mais do que o respaldo dos gestores
organizacionais, a estratégia nacional e o apoio governamental sdo as forcas motrizes por tras
da adocdo de Tl e da promocdo do governo eletrénico no setor publico (TSENG et al., 2008).
Além disso, a coordenagéo deve ser fundamentada em uma viséo clara e abrangente do futuro
das politicas publicas e do governo (FILGUEIRAS; CIRENO; PALOTTI, 2019).

Em tempo, AA-1 e UG-1.2 lembraram de um acontecimento importante que foi a troca
de governo ocorrida no inicio de 2023, e o primeiro ponderou: “[...] se bem que faz cinco meses
de um outro governo, de um novo governo, ndo posso te dizer ainda alguma acgdo concreta que
foi feita nesses cinco meses pra aperfeigoar esse sistema. Eu desconhego [...]” (AA-1). As
mudancas na estrutura e gestdo politica também sdo fatores relevantes na concepgdo e
desenvolvimento de iniciativas de e-Gov (GIL-GARCIA; PARDO, 2005; SARANTIS;
CHARALABIDIS; ASKOUNIS, 2011; ASHAIE; IRANI, 2019; MUSSI, et al., 2019; KHAN,
et al., 2021). Filgueras, Cireno e Palotti (2019) consideram que 0s processos de transformacao
digital nos governos envolvem preferéncias complexas de gestdo, que nem sempre sdo lineares,

ou seja, a transicdo de um governo para 0 outro exige uma consciéncia do valor politico do
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governo eletrénico, além do compromisso, vontade politica, apoio e boa governanga (ASHAIE;
IRANI, 2019) para que o0 projeto se mantenha e ndo perca a prioridade, como relatado:

[...] a gente observava, diversas vezes, em diversos momentos, trocas de governo, em

que o sistema disponivel para uso era modificado. O governo vinha e queria dar uma
nova cara, enfim, uma identidade mais préxima da realidade que se acreditava e
acabava trocando. Dai quando os colegas, 0s usuarios, né, estavam se adaptando
aquele novo sistema, o0 governo vinha e trocava. E agora ndo, a gente observa que a
tendéncia é que se tenha uma continuidade maior (UG-1.2).

Nesse cenario, embora pareca ndo existir, formalmente, um planejamento oficial vindo
de cima para baixo para a utilizagdo do SouGov.br, isso nédo isenta que cada instituicdo trace o
seu respectivo plano para implementacdo e avaliacdo local desse sistema que € de uso
compulsorio, ainda que ndo existam cobrancas a respeito disso, conforme ja relatado por AA-
3. Além disso, a prépria autonomia na execucao das tarefas (FILGUEIRAS, CIRENO;
PALOTTI, 2019; KIM; KIM, 2020) e as caracteristicas dos servicos prestados (CLAVER-
CORTES; JUANA-ESPINOSA; VALDES-CONCA, 2016; FILGUEIRAS, CIRENO;
PALOTTI, 2019) permitem que as organizacgdes identifiquem os componentes de mudanca e
estabelecam metas realistas para obter ganhos de eficiéncia e eficacia (BAACKE et al., 2008).

Sobre isso, AA-3 considera essencial que a instituicdo entenda os beneficios do
SouGov.br para o seu processo de trabalho da area de GP e, a partir disso, pondere, faca as
devidas adaptacdes e institucionalize a ferramenta, gerenciando o projeto de governo de acordo
com as suas necessidades e capacidades, comunicando a transicdo e a utilizacdo das

funcionalidades de forma clara a todos os seus stakeholders:

[...] eu acho que é a forma como a instituicdo vai entender os beneficios disso pra o
processo de trabalho da gestdo de pessoas. Porque, pro servidor, ele, num primeiro
momento, ele ndo vai conseguir entender, ele vai comecar a fazer algumas coisas por
conta, mas se a area de gestdo de pessoas, avaliando o que esta disponivel no SouGov,
entende que 0 SouGov representa um avango e que vai ajudar muito ela, ela incorpora
iss0 e passa pra toda instituicdo. Eu acho que a gestéo de pessoas, ela tem muito esse
papel de como ela vai adotar o0 SouGov. “N4o, eu vou adotar 0 SouGov, eu vou usar
ele em toda a sua potencialidade, ele vai ter os ganhos. [...] Ele vai ter os ganhos disso,
disso e disso. A partir de agora todos 0s nossos processos que ja estdo disponiveis no
SouGov, na instituicdo so vai usar 0 SouGov”. Entdo tem uma questdo de decisao
interna também, politica também, interna, né, que vai favorecer ou ndo essa
implantacdo. Porque, se a gestdo de pessoas ndo fizer, a instituicdo ndo decidir, e
deixar s6 por conta do servidor, vocé vai pra um problema maior, porque voceé vai la
e marca suas férias, ai 0 outro ndo marca. Vocé vai la e solicita alguma coisa, 0 outro
ndo solicita. Porque aquilo ndo esta institucionalizado [...] Entdo a instituigdo, eu acho
que a primeira coisa pra avancar, € uma decisdo politica interna de adotar o sistema.
E uma vez que eu decidi que vou adotar, a comunidade inteira vai saber que tudo ali
vai acontecer pelo SouGov. Ndo é s6 por um comunicado que eu t6 recebendo
individualmente, porque uma pessoa faz, a outra ndo faz, ai o outro fica sem saber se
fez, cé marca as suas as férias na folha, “saiu? N&o saiu suas férias?”” Entdo precisa
haver essa decisdo institucional (AA-3).
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Os achados de Khan, et al. (2021) demonstram a importancia das boas préaticas de
gerenciamento de projetos, dentre outros fatores, como um dos aspectos essenciais da
implementacdo de governo eletrdnico como este. De acordo com Mussi et al. (2019), é
desafiador planejar e coordenar metodologias de implementacédo de Sl, pois constituem tarefas
de elevada complexidade envolvendo os mais diversos stakeholders e cenarios. No entanto,
Sarantis, Charalabidis e Askounis (2011, p. 117) defendem que sem uma estrutura de
gerenciamento de projetos, quem contrata (neste caso, “recebe”) um projeto de e-Gov, quem
gerencia e quem trabalha nele “ndo tera as ferramentas necessarias para planejar, organizar,
monitorar e reprogramar as tarefas e responsabilidades locais”, impossibilitando o devido
alinhamento entre individuo, tecnologia e tarefas.

Kim e Kim (2020) sustentam que esses trés fatores estdo intimamente relacionados e
trabalham lado a lado, afetando ndo apenas a forma como as TIC sdo implementadas, mas
também como interagem entre si durante o processo. De acordo com Mussi et al. (2019, p. 15),
“o relacionamento individuo-tarefa pode, por exemplo, desencadear facilitadores e/ou
dificuldades que vao além da tecnologia”.

Por esse motivo, 0s usuarios-gestores das unidades de analise foram perguntados se foi
realizada alguma apresentacdo de sensibilizagcdo, com informag6es sobre o SouGov.br e,
também, se as suas instituicfes possuiam um planejamento para utilizar o novo sistema dentro
das unidades de gestdo de pessoas. Dos dez respondentes, nenhum declarou ter recebido
explicaces, por parte das instituicdes, sobre os objetivos do novo sistema e a abrangéncia das
funcionalidades disponibilizadas, tampouco sobre possibilidades de mudancas internas e o
qguanto de impacto poderia provocar na organizacdo e nas rotinas de trabalho a partir da
implementagdo do mesmo.

Alguns dos usuarios-gestores citaram a participacdo voluntaria como expectadores na
live de langcamento do SouGov.br, realizada em maio de 2021, os encontros mensais online do
ConectaGente e os “Comunicas”, que sdo os informes oficiais do 6rgédo central, recebidos pelos
usuarios-gestores via sistema SIAPE, sobre assuntos diversos que versam sobre gestdo de
pessoal. No entanto, nenhuma comunicacéo por parte das IFES, particularmente, foi citada “[...]
nada tem diferenca do que foi [apresentado] pra todo mundo, né?” (UG-5.3).

O ConectaGente, citado pelos usuarios-gestores, é o responsavel, no &mbito do Orgéo
Central do SIPEC, por coordenar as a¢des de integracdo e comunicacdo com os demais 6rgaos
e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica Federal,

facilitando o relacionamento e promovendo a gestao e governanca colaborativa dessa rede. Sua
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missdo é “garantir que os propositos, diretrizes, normas e planos estratégicos do governo
alcancem os servidores publicos federais, gerando maior valor pablico e eficiéncia na entrega
de resultados” (BRASIL, 2023c).

Esses encontros mensais, apresentam, dentre outras pautas, as novidades a respeito do
SouGov.br. “Suas ac¢des sdo focadas em transformar culturas, comportamentos e realidades,
impactando na experiéncia dos servidores da area de gestdo de pessoas” (BRASIL, 2023c¢), 0
que vai ao encontro da diretriz “Governo Eficiente”, da EGD, que tem, como uma de suas
iniciativas, “disseminar os principios da cultura digital por meio de eventos e acbes de
comunicacdo” (BRASIL, 2020¢).

Fonseca et al. (2019) consideram que uma forte comunicagéo interna e externa ao
projeto € um fator critico de sucesso relacionado a dimensdo tatica do processo de
implementacdo. Para Tseng et al. (2008), nos estagios iniciais de implementacédo de TIC, como
€ 0 caso, 0 éxito das novas tecnologias é consideravelmente influenciado pela maneira como 0s
riscos e beneficios sdo identificados e comunicados a equipe. Kim e Kim (2020) adicionam a
propensdo a assumir riscos o apoio da gestdo como aspecto facilitador do processo de adocao,
sendo que esta tem a responsabilidade de estabelecer um sistema de comunicacdo eficaz para
fomentar a utilizacdo da inovacgdo na instituicio (MUSTAPA; HAMID, MD NASARUDDIN,
2022). A fala do UG-6.2 “[...] bah, eu ndo lembro agora, Carla. Eu ndo lembro, eu acho que, eu
acredito que teve alguma apresentacao, sim, bem 1a no inicio. Mas depois eu ndo lembro de ter
acompanhado mais [...]” traz a tona, além desses, outros aspectos criticos relacionados aos
fatores organizacionais, conforme exibidos no Quadro 2 (p. 39-40), como comprometimento e
esforco, cultura e estrutura organizacional, gestdo da mudanca e processos.

E o cenéario se complica mais quando os entrevistados se pronunciam sobre a existéncia
de estratégias de implementacdo do SouGov.br, considerando as demandas e circunstancias
locais: UG-2.1, UG-3.1, UG-4.1, UG-5.1, UG-5.3 e UG-6.2 dizem ndo saber responder se as
suas instituicdes possuem algum plano com procedimentos internos de gerenciamento de

projetos e cronograma bem definido de a¢des em relacdo a utilizacdo da ferramenta destacada.

N&o sei te dizer enquanto IFES-2, assim. Até a semana passada teve um levantamento
dos servigos que a gente estd utilizando, né? A superintendéncia estava fazendo o
levantamento, mas eu ndo sei se é pra fins de algum acompanhamento, se ja tem algum
acompanhamento, eu ndo sei te dizer (UG-2.1).

Isso ai € uma coisa que eu ndo saberia te responder. Por qué? Porque isso ai nao
depende da gente aqui [...] (UG-3.1)

Eu ndo tenho conhecimento se tem um sistema ou um acompanhamento a parte, né?
(UG-4.1)
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UG-1.1 e UG-1.2 comentam que, de fato, ndo existe um planejamento com estratégias
pensadas, tracadas e aplicadas localmente. Citam apenas “conversas” com a gestdo, como uma
tentativa de exploracdo do conhecimento existente para garantir que o SouGov.br funcione
minimamente nas unidades de gestdo de pessoas e atenda aos usuarios-servidores de forma
razoavel. Doran et al. (2023, p. 15) alegam que “o nivel local é essencial para aumentar a
eficiéncia do governo”, uma vez que este € o primeiro ponto de contato com a populagéo, ou

seja, com o publico final, consumidor da grande maioria dos servicos publicos.

Na verdade, nds queremos fazer vérias coisas, mas a gente, né? As vezes impacta em
fluxo de processos, impacta em coisas que nos ainda ndo colocamos nos sistemas,
entdo, na verdade, eu acho que é mais um replanejamento [de todo o setor de gestdo
de pessoas], que a gente sabe que isso é uma demanda nossa e da gestdo também, isso
é uma coisa que a gente vem dizendo muito, ha muito tempo, que a gente tem varias
coisas pra melhorar nesse sentido [...] Mas, hoje, nés ndo temos algo assim, um
cronograma. Até tal data nés vamos implementar isso, até tal, ndo. Hoje a gente tem,
na verdade, uma conversa com 0s coordenadores que é um, que sim, isso td em
planejamento, mas eu acho que antes da gente ir pra um sistema de governo, a gente
tem que organizar fluxo de processo (UG-1.1).

N&o, nds ndo temos um, vamos dizer assim, um cronograma estabelecido, né, de todas
as migracOes que a gente vai fazer, né. Nos temos um plano, um direcionamento, de
ir evoluindo as nossas agdes, de ir aprendendo as novas solucbes que o Governo nos
disponibiliza, porque a gente também ndo tem informagdo completa de tudo que vai
ser disponibilizado e em quanto tempo, né? Entdo, isso dificulta um pouco o
estabelecimento dum cronograma de médio, longo prazo. Mas a gente tenta trabalhar,
pelo menos até médio prazo, né, com com as situagdes que a gente tem. [...] em
resumo, ndo existe um cronograma estabelecido de todas as migrac6es que vdo ser
feitas, porque a gente também nédo tem ainda o conhecimento de tudo que o governo
vai nos apresentar. O que esta apresentado, a gente tem tentado utilizar, na medida
que aquilo nos atenda plenamente (UG-1.2).

Das 15 entrevistas, apenas UG-5.2 citou um plano a ser definido e colocado em prética
nos meses seguintes, aproximando-se mais do conceito geral de planejamento, com uma
abordagem sistematica de metas, acOes e prazos claros e realistas, levando em consideracéo o

contexto local da universidade:

[...] semana que vem, a gente vai fazer um planejamento, a gente vai fazer o
mapeamento daquelas fun¢Bes aonde a gente vai planejar uma comunica¢do em massa
aos servidores, onde vai ta disponibilizado o passo a passo e nds vamos falar assim:
"6, daqui 15 dias ou 20 dias ou 30 dias, que nés vamos definir, o processo [via SEI]
ja ndo vai estar mais liberado. E agora, vocés vdo ter que fazer o pedido [via
SouGov.br]’". E nesse meio tempo, também, a gente vai estar trabalhando junto aos
servidores e junto as secretarias dos departamentos, pra que aquela unidade ali seja
um ponto de apoio do servidor, pra que ele nao fique desamparado, né. Vai ter 0 passo
a passo? Vai ter. Mas sO que acaba o servidor se sentindo um pouquinho desamparado,
por ser algo novo. Entdo a secretaria, esse vai ser um grande ponto de apoio nosso,
né, que a gente vai conversar e vai estar preparando eles pra estar nos ajudando aqui
(UG-5.2).
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De forma geral, essa caréncia de comprometimento e esfor¢co com o planejamento e a
implementacdo da ferramenta a nivel local pode ser justificada pelo entrosamento entre o 6rgédo
central e as universidades. Apesar de AA-3 e AA-6 terem declarado a existéncia de cooperacéo
e facilidade de acesso, para os demais entrevistados da AA nao hé efetividade na comunicacgéo
vinda do governo a respeito da adocdo do sistema, tampouco um alinhamento entre as
necessidades das institui¢Oes e as funcionalidades disponibilizadas pelo SouGov.br, conforme
ja tratado na Secdo 4.1. A determinacdo da estratégia e 0 engajamento da gestdo emergem, no
entanto, como os principais fatores de sucesso do governo eletrénico, muito em funcédo dos
aspectos intrinsecos as instituices, relativos a cultura e a forte estrutura organizacional
hierarquica (BAACKE et al., 2008; MUSSI et al., 2019), itens que serdo abordados com mais
detalhes no proximo tépico, sobre os desafios da implementacdo do SouGov.br.

Filgueras, Cireno e Palotti (2019) consideram que o governo eletrénico tem se revelado
como um bloco de mudancas estratégicas diante da natureza burocratica da administracéo
publica. Sobre isso, Monteiro e Dias (2021) apontam a gestdo da mudanca como um
componente de grande relevancia em qualquer projeto de implementacdo de governo digital,
pois as alteracdes proporcionadas por ela, seja na estrutura do trabalho, na variedade de tarefas
abrangidas, na cultura e no ambiente organizacional, de forma planejada ou ndo, geram

transformagdes no contexto da institui¢cdo, conforme bem explicado por AA-3:

[...] Entdo ele chega com aquela coisa desenhada que vocé implanta e a partir dali
passa a ser isso, 0 modelo agora é esse, entdo ele tem também, por tras de um sistema
corporativo, ele tem, ele é indutor, ele muda os processos de trabalho de uma forma
que as pessoas, as vezes, nem conseguem se dar conta, né? Quando V&, muitas
atividades desapareceram, muitos setores ja ndo existem mais, né? Vocé tem que
repensar todo o fluxo de informag&o, vocé tem que readequar servidores em outros
setores, vocé tem que mudar o seu modelo de capacitacdo, as competéncias que sdo
requeridas elas passam a ser outras e isso vai acontecendo. E vocé precisa estar atento
pra isso.

Por isso, foi buscado saber quando se iniciou a transi¢cdo dos servicos para 0 SouGov.br
e como esta sendo a implementacdo da ferramenta nas areas de gestdo de pessoas das unidades
de anélise investigadas. A grande maioria dos respondentes cita que comecou a utilizar o novo
sistema logo no langcamento, com todas as funcionalidades disponibilizadas inicialmente, tais
como consultas ao contracheque e ao informe para fins de imposto de renda, assim como
alteracOes de dados pessoais, funcionais e de conta bancaria e, gradualmente, & medida em que
0 governo ia viabilizando novas aplicacdes, elas iam sendo colocadas em uso mediante analise

e adequagdes: “[...] nunca foi facultado, pra nés, 0 momento de entrada no uso do SouGov, ta?
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Ele sempre aconteceu conforme o governo foi disponibilizando e informando que seria
utilizado” (AA-6).

[...] assim, aquilo que veio obrigatoriamente, a gente logo implantou. [...] a questdo
do atestado médico, né? Via SouGov, isso a gente ainda levou um tempo até se
organizar internamente, fazer todo um processo aqui dentro de divulgacao, né? Porque
como a gente tinha uma rotina bem diferente, muito mais autdnoma das unidades, a
gente precisou fazer todo um processo de divulgacdo, né? E estabelecemos dai uma
data, pra dai passar a aderir dessa forma, né? (AA-2).

O que muda em relacdo a alguns entrevistados é que, (i) a depender do setor em que
atuam dentro das unidades de gestdo de pessoas das suas instituigdes, as funcionalidades
referentes aos assuntos que lhes competem foram sendo anunciadas posteriormente, o que
justifica a utilizagdo um pouco mais tardia do SouGov.br por alguns usuarios-gestores; (ii)
algumas aplicacgdes do SouGov.br ainda ndo foram institucionalizadas por incompatibilidades,
seja por falta de integracdo com sistemas internos, o que gera retrabalho para as equipes; por
ndo trazerem ganhos para a IFES em funcdo dessas considerarem que tem solucdes melhores
para determinados assuntos; ou por falta de adequacéo de processos e estrutura interna.

Das seis instituices pesquisadas, trés, IFES-4, IFES-5 e IFES-6, utilizam as
funcionalidades do SouGov.br em sua totalidade. Na IFES-2, “[...] aquilo que ndo é obrigatério,
nos continuamos trabalhando com o sistema interno e migrando as informacdes para o SIAPE.
Ta?” (AA-2), enquanto na IFES-1,

sempre que tem uma nova funcionalidade que pode ser utilizada pela coordenadoria,
nos conversamos, debatemos se é suficiente, se ta nos atendendo de forma correta, se
a gente pode abandonar o0s processos internos e passar a utilizar somente o
requerimento que o SouGov disponibilizou novo, né? E quando a gente entende
adequado, a gente d& esse direcionamento, né? (UG-1.2)

Jana IFES-3, UG-3.1 comenta que “todas as rotinas que existem no SouGov, ja tem nos

Sistema-3”, 0 que é esclarecido por AA-3:

[...] pra gente o SouGov ndo representa nenhuma inovagdo. As funcionalidades que
tém 14 no SouGov, as nossas, em algumas delas, sdo mais completas. Qual é a Unica
coisa que tem no SouGov, que a gente ndo tem, porque a gente ndo tem como ter. [...]
um cruzamento de dados [do plano de salde] com a base da ANS. Isso a gente néo
tem competéncia pra fazer. Entdo esse processo a gente tem um ganho. Os outros, né?
Nenhum ganho, nenhum avango, nenhuma inovagdo em relacdo ao que a gente ja tem
no Sistema-3.

Diante desse cenario, percebe-se que, apesar da extensa discussdo sobre a inexisténcia
de planos de implementacéo e avaliacdo local nas IFES, nota-se que existe comprometimento
e esforgo por parte das equipes em fazer o SouGov.br dar certo e isso fica bastante evidente na

fala do UG-6.1: “[...] como gestdo de gestdo de pessoas, a gente usa todas as ferramentas que o
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governo langa, no menor prazo de tempo, assim. A gente a gente t4 bem afim de fazer esse
negdcio funcionar”, revelando um comportamento proativo frente as responsabilidades
impostas aos executores, nesse caso, 0S USUarios-gestores.

Quando os servidores acreditam que ja possuem as habilidades ou recursos necessarios
para implementar algo novo, eles tém a capacidade de incorpora-los facilmente as suas tarefas
(CHOI; MOON, 2013). De acordo com Haase et al. (2018), as pessoas demonstram uma maior
propensdo a se envolver em tarefas do ambiente de trabalho quando percebem que possuem a
responsabilidade de realiza-las e se veem potencialmente capazes de serem bem-sucedidas e
alcangar o sucesso. Sandoval-Almazan et al. (2017) e Wilson e Mergel (2022) utilizam a
designacdo "campedes digitais" para se referirem aos individuos que possuem habilidades
especificas e desempenham um papel fundamental na superacdo de desafios burocraticos na
implementacado de estratégias de governo digital e na introducdo de inovacdes tecnoldgicas no
contexto do setor publico.

Nesse contexto, Vinarski-Peretz e Aviv Kidron (2023) enfatizam a ideia da eficacia
coletiva como um elemento positivamente associado a implementacdo da inovacdo no setor
publico no nivel micro gerencial. Para os autores, a entrega de servicos digitais depende de
servidores publicos qualificados que ndo apenas possuam as competéncias adequadas, mas
também sejam capazes de colaborar efetivamente na execucdo dessas iniciativas.

Na préatica, a conduta proativa de um gestor pode promover a confianca coletiva e
engajar o resto da equipe na implantacdo de servicos e inovagOes digitais (VINARSKI-
PERETZ; AVIV KIDRON, 2023). Questionados sobre o apoio e incentivo das chefias na
utilizacdo do SouGov.br, a maioria dos usuarios-gestores respondeu que tem total contribuicéo
da alta administracdo das instituicdes, enquanto nas IFES-2 e IFES-5, parece ficar sob a
responsabilidade dos proprios setores a adesao a ferramenta: “[...] ele apoia, mas ele também
ndo pressiona. Ele deixa livre, né? Pra gente analisar bem o como é que esta funcionando, se a
gente j& consegue aderir ou ndo” (UG-2.1); “Fica mais a cargo da gente, né? Mas a gente tem
um... tem o aval dele pra gente eh.... colocar isso ai em pratica” (UG-5.1).

Por fim, ap0s tracarem um panorama geral sobre como esta acontecendo, na pratica, o
processo de implementacdo do SouGov.br nas unidades de gestdo de pessoas das IFES
analisadas, os entrevistados foram requisitados a falar em que estagio de implementagéo
acreditavam que as suas universidades estavam naquele momento e por que.

Conforme vinha sendo exposto pelos integrantes da IFES-3, a universidade possui um

sistema interno de gestdo de pessoas que foi desenvolvido e vem evoluindo ha praticamente
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20 anos. O Sistema-3 tem integracdo com o sistema SIAPE e ¢é utilizado, inclusive, por outras
organizaces publicas federais. “[...] pra mim, o sistema mais completo que eu ja vi, né?” (UG-
3.1); “o Sistema-3, pra gente, eu acho que é um patriménio muito importante da instituicdo que
faz parte do processo de trabalho de todas as pessoas, todo mundo tem ele como ferramenta
principal de trabalho” (A A-3). Por ser uma solucdo considerada completa, ele permanece sendo
uma ferramenta de trabalho vital, ficando o SouGov.br como um recurso para as consultas
relacionadas a parte financeira (que o Sistema-3 ndo contempla), solicitacdo de assisténcia a
salude suplementar, que faz o batimento com os dados da Agéncia Nacional de Saude
Suplementar (ANS), conforme exposto anteriormente, e atualizagdes cadastrais. AA-3 detalha
0 quanto dificultaria para a IFES-3 caso o Sistema-3 deixasse de ser abastecido para dar

prioridade ao uso do SouGov.br:

[...] o pessoal alimenta os dois sistemas, a gente, muitas vezes, ta gerando mais
retrabalho, por qué? Todo mundo sabe na IFES-3, e as equipes da &rea de gestdo de
pessoas sabem, qual vai ser o prejuizo de eu ndo alimentar no Sistema-3. Por exemplo,
os atestados médicos. Se eu ndo alimento o atestado médico no Sistema-3, eu vou ter
uma frequéncia errada. Porque na hora que eu coloco o0 auxilio, a licenca médica, isso
ja vai repercutir em todos os processos de gestdo de pessoas e, também, vai repercultir,
por exemplo, nos processos académicos, se for um docente. Se eu ndo faco isso, fica
s6 no SouGov, eu ndo tenho essa informacdo aqui, que alimenta a minha base de
dados, que realimenta os outros processos de trabalho, inclusive da area finalistica.
Acaba que prejudica toda essa cadeia de processos (AA-3).

Apesar da nova ferramenta de GP, disponibilizada pelo Governo Federal, ndo ter sido

institucionalizada por essa universidade, AA-3 e UG-3.1 reconhecem a sua importancia:

[...] eu tenho certeza que 0 SouGov veio pra ajudar, tenho certeza disso. E eu sei que
todo avanco e todo, digamos assim, todo langcamento, ele vem com dificuldades. E eu
acho que é isso que o governo esta passando agora. Dificuldades. Né? T4, algumas
coisas estdo ficando afinadas, outras nem tanto, outras OK, estdo em fase de
implantacéo, né? (UG-3.1)

[...] eu acho que o0 SouGov ele tem um potencial imenso, ele é uma solugéo fantastica,
pra o servico publico, de avancar quando existia uma precariedade muito grande na
area de gestdo de pessoas, de solugdes de tecnologia, [...] a maioria das instituicdes s6
tinha folha de pagamento, essa relagéo ela € muito complicada, esse atendimento sem
ele ficava muito dificil. O SouGov, ele facilita muito, ele tem um potencial muito
grande. Agora o que falta pra ele, de fato, se consolidar como sendo uma solucéo
excelente? Que ele converse com 0s outros sistemas. S6 isso. SO. (AA-3).

Sendo assim, em uma tentativa de enquadrar a IFES-3 na classifica¢do de Kim e Kim
(2020), acredita-se que ela estaria, em razdo de todos os motivos relatados, na fase de adogéo,
na qual ocorrem tratativas racionais e politicas sobre 0s recursos necessarios para a

implementacdo bem-sucedida (KIM; KIM, 2020), que dependeria da resolucdo dos conflitos
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das TIC e da integragdo entre os sistemas. A fala de AA-3 confirma a existéncia de negociagoes
entre o Ministério de Gestdo e Inovagdo e as instituicbes para o aprimoramento do SouGov.br:

[...] qual foi a dltima proposta que o Ministério fez pra gente, né? [...] vamos garantir
que 0 SouGov seja a Gnica porta de entrada, a gente garante a alimentacao dos sistemas
internos. Mas isso ainda ndo avancgou, ta posto, tem um entendimento da equipe, ok,
assim da pra gente seguir, vamos garantir que tenha essa porta de entrada, que tudo
que bater 14 no SouGov, automaticamente, os sistemas vao ta conversando entre eles
e isso pra gente seria uma coisa, né, transparente. Mas isso ainda ndo avangou em
termos de colocar isso em préatica. Mas a gente continua tentando (AA-3).

Dando seguimento nas analises, no caso da IFES-1, o cenario encontrado é bastante
incipiente, na opinido de AA-1. Apesar de fazerem uso de algumas aplica¢es do SouGov.br,
como atualizagBes cadastrais, licencas, auxilio pré-escolar e natalidade e alteracdo de conta
bancéaria, por exemplo, UG-1.1 confessa que ¢ sabido que existe “um delay em algumas
informacgdes”.

AA-1 considera que precisam “[...] avancar e muito, no sentido de nos adaptarmos para
que daqui, quem sabe, dois anos a gente esteja utilizando todo esse instrumental desse
importante sistema”. Além das questfes relatadas anteriormente sobre o dualismo de TIC e a
integracdo entre sistemas préprios e os sistemas estruturantes, que dificulta a utilizacdo da
ferramenta pela institui¢do, para evoluir na utilizagao das funcionalidades disponibilizadas pelo
SouGov.br, a IFES-1 carece de uma reestruturacdo organizacional, conforme relata UG-1.2:

[...] a gente precisa que a universidade esteja com todas as suas estruturas registradas
como formais - formal e informal é apenas uma nomenclatura pra definir unidades
que ja estdo cadastradas no sistema de governo com um documento legal atualizado;
e informais aquelas unidades que estdo cadastradas dentro do sistema de governo, mas
sem um documento legal atualizado que o sistema exige. Entdo, a gente precisa fazer
essa atualizagdo. Pra isso, todas as unidades da universidade precisam ser
reestruturadas, isso demanda tempo, demanda esforco, as vezes demanda alguma
realocacdo de funcdo, e as fungbes sdo limitadas, ndo existem pra todo mundo. Esse
manejo interno da universidade tem que ser feito, né? [...] E a gente observa que a
universidade vem trabalhando praisso. O interesse era que ja tivessem sido concluidos
todos os processos de reestruturacdo, mas, infelizmente, ainda ndo foram. Mas
estamos trabalhando nesse sentido.

O risco existente com a morosidade da adequagéo interna relatada, segundo AA-1, é que
“se ndo fizermos isso de maneira propositiva, de maneira certa, uma hora podemos ser
obrigados a fazer a forga [...]. O governo chegar e dizer: ‘a partir de hoje, n6s vamos s6 usar o
SouGov’. E dai, de uma hora pra outra, tudo que ¢ coisa vai ter que ser feito via esse sistema”.

A questdo do Sistema de Organizacdo e Inovacdo Institucional do Governo Federal
(SIORG), que exige a formalizagdo dos arranjos organizacionais, citado por UG-1.2, também
é lembrada pela AA-2, que garante que, na IFES-2, tanto a estrutura hierarquica quanto as
fungoes “estdo em dia” (AA-2). Paraela,
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[...] o maior problema, de fato, é com aquelas funcionalidades que a gente usa 0 nosso
sistema interno e que precisa migrar para as informag6es do SIAPE, e essas questdes
do SouGov, porque, por exemplo, ali pode diretamente pedir férias ao servidor. Nés
usamos um sistema interno de férias, né? E ai tem gente que olha ali, "ah, vou pedir
direto por aqui”, mas, na verdade, ndo vai estar em férias, né? Entdo, isso causa um
problema, também, no proprio trabalho, né? [...] isso causa muito, muito mais trabalho
e retrabalho, né. Entdo esse momento de transi¢do estd sendo extremamente
desgastante por conta dessas adaptacoes, né? (AA-2).

Pela fala anterior, percebe-se que os transtornos enfrentados pela IFES-2 se assemelham
aos da IFES-1 no quesito da utilizacdo e alimentacdo de solugdes distintas com as mesmas
informacdes por falta de integracdo entre sistemas proprios e sistemas estruturantes, gerando
retrabalho para toda a equipe, a qual é considerada insuficiente por AA-2 para dar conta da

variedade de tarefas abrangidas.

O que que eu dai observo, junto com os diretores, com os servidores que trabalham
aqui na gestdo de pessoas e também por minha visdo assim, né, este momento de
transigdo ele estd sendo muito mais oneroso pra nés, assim, no sentido de exigir muito
mais trabalho, ahm muitas dificuldades, porque os sistemas ndo se conversam. Né? E
acrescentando a isso, que a gente estd com uma falta tremenda de pessoal (AA-2).

Mesmo assim, diferente da IFES-1, que prevé, em média, dois anos para a plena
utilizacdo do SouGov.br, AA-2 comenta que estdo “comegando a discutir como que a gente vai
fazer pra [usar] todo, porque implica em toda uma mudanca de cultura também, né? Da
universidade. Entdo, ndo ¢ tdo simples assim”.

Ainda que sejam perspectivas distintas, tanto a IFES-1, quanto a IFES-2 atestam que
ainda tém funcionalidades do SouGov.br a serem implementadas. Dessa forma, ambas
poderiam ser enquadradas no estagio de adaptacdo de Kim e Kim (2020). De acordo com 0s
autores, nessa fase o aplicativo de TIC e os servicos relacionados estdo prontos para uso. Em
fungdo disso, (i) os processos e regras organizacionais sdo revisados e concebidos em
conformidade com a nova ferramenta; (ii) 0s usudrios, tanto internos quanto externos, sao
informados sobre 0s novos procedimentos e formas de acessar 0s servicos e; (iii) sdo realizadas
capacitacOes aos stakeholders para 0 uso do novo aplicativo. Mesmo que de forma limitada,
todos esses movimentos foram relatados pelos integrantes das duas instituicdes.

Em se tratando de IFES-4, IFES-5 e IFES-6, até 0 momento das entrevistas, todos 0s
seus integrantes julgavam estar, se ndo 100%, quase com a totalidade dos servigos ofertados
pelo SouGov.br institucionalizados e em pleno uso. UG-4.1 e UG-6.1 citam o fato das suas
IFES terem/estarem participado de projetos piloto de funcionalidades da ferramenta, “entdo a

gente comega um pouco antes, né?” (UF-4.1) “e ai quando langam, pra nos o impacto ¢ menor,
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porque a gente ja ta vivendo previamente aquela mudanga que ia acontecer, né?” (UG-6.1),

alegando, ambos, que esta seria uma vantagem em relacdo a outras organizacoes.

[...] ela [Grazielle Seabra Durdes Aguiar, Especialista em Gestdo de Projetos do
SouGov.br] fez esse convite e, na época, a gente teria que fazer o mesmo trabalho, de
um jeito ou de outro, daqui trés meses, né? Porque ia abrir pra todas as instituicdes.
Entdo foi muito bom pra gente participar do piloto porque a gente ficou um tempo
sendo exclusivos. [...] Todas as ddvidas eu ja enviava né, e ela me respondia muito,
muito rapido. [...] Tem mais tempo de errar e de se adaptar também, né?[...] E quando
t todas as instituicbes ao mesmo tempo, ela ndo vai conseguir dar atencdo, né? Pra
todo mundo da mesma da mesma forma (UG4.1).

AA-6 relata que essa é uma caracteristica da instituicao:

[...] sempre que o Governo Federal anuncia um novo sistema, uma nova interface, a
IFES-6 sempre atua como voluntéria pra fazer uma avaliacdo piloto, né? Inclusive
estd sendo assim, nesse momento, com a modificacdo do sistema de controle de
frequéncia, que vai ser via SouGov também. Entdo a gente estad sempre buscando ter
esse contato direto quando surgem algumas novidades pra gente também n&o ter muita
dificuldade de implantacdo quando se torna obrigatério.

De todo modo, a IFES-5, mesmo nédo tendo participado de nenhum projeto-piloto do
SouGov.br, “segue aquilo que esta sendo disponibilizado pelo aplicativo. A medida que vai
surgindo novas funcionalidades a gente vai adequando” (UG-5.1); “tudo que o SouGov
disponibiliza 14 pros usuérios, logo em seguida a gente ja vem e ja implementa aqui pra ficar
alinhado com o nacional, né?” (UG-5.3).

Aplicando a classificacdo de Kim e Kim (2020), tanto a IFES-5, quanto a IFES-6
estariam no estagio de rotinizacdo, pois 0s usuarios mostram-se habituados as aplicacfes da
TIC, tornando o seu uso parte integrante das atividades laborais, como pratica comum e regular,
ainda que existam alguns obstaculos em relacdo a integracdo com o0s sistemas internos, que gera
retrabalho para as equipes de gestdo de pessoas, assim como exposto por todas as outras
unidades analisadas: “a proposta do SouGov € muito interessante, né? Ainda nao ta dando toda
a resposta que pode dar, mas a ideia pra nés ¢ importante.” (UG-6.1).

Mustapa, Hamid e Md Nasaruddin (2022) se referem a etapa de rotinizagdo como a
dimenséo na qual a inovagéo se consolida e se integra aos sistemas de trabalho da organizacéo,
tornando-se uma atividade regular. J& Audy (2007, p. 144) argumenta que "é possivel
considerar que um sistema de informacao é bem-sucedido na medida em que ocorrem a adogéo,
0 gerenciamento e a 'rotinizag¢do' por parte da organizacao".

Por outro lado, a IFES-4 poderia ser considerada na fase de infusdo, ja que utiliza o
SouGov.br como ferramenta Unica para gestdo de pessoas, sendo crucial para a prestacdo de

servigos dessa natureza dentro da instituigcédo. “[...] eu vejo que hoje esté tudo centralizado 1&4 no
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SouGov. Entéo, a gente ndo, ndo, ndo trabalha com outra ferramenta em paralelo. Entdo eu acho
que isso indica que a gente td num estagio avangado” (UG.4.1). Essa utilizagcdo de forma
abrangente e integrada, de acordo com Kim e Kim (2020) e Mustapa, Hamid e Md Nasaruddin
(2022), permite que se aproveite ao maximo do potencial da solucéo de TIC.

Conforme os ultimos autores, o processo de infusdo é tratado na literatura em dois
niveis: individual ou organizacional. No primeiro, o estagio de infusdo busca avaliar a
amplitude do uso pessoal da inovacdo tecnoldgica, enquanto no segundo, a fase de infusdo
explora como as TIC podem ser plenamente aproveitadas para gerar beneficios e impactos
positivos, tornando essa etapa extremamente importante para garantir 0 uso continuo e a
sustentabilidade desses sistemas, além de prevenir a subutilizacdo e a obsolescéncia
(MUSTAPA; HAMID; MD NASARUDDI, 2022). Do ponto de vista da inovacéo tecnoldgica,
Audy (2007) julga que o éxito da implementacédo € alcan¢ado quando a comunidade de usuarios
incorpora o sistema de informacdo, promovendo uma série de transformacBes nas &reas
organizacionais, humanas e tecnologicas.

Sendo assim, examinados 0s processos e estagios de implementacdo do SouGov.br nas
unidades de analise estudadas, encaminha-se para a analise dos elementos considerados

desafiadores durante esse periodo de pratica com a nova ferramenta de trabalho.

4.3 DESAFIOS DA IMPLEMENTACAO DO SOUGOV.BR

Tanto a alta administracdo das unidades de gestdo de pessoas, quanto 0S usuarios-
gestores foram questionados sobre os desafios da implementacdo do SouGov.br, bem como as
facilidades e dificuldades desse processo em suas instituicdes (OE3). No entanto, cabe ressaltar
que todos os aspectos tratados nos topicos 4.1 e 4.2 também sdo considerados adversidades na
implementacdo desse sistema de governo, como cooperacao interorganizacional; estrutura
politica; apoio, envolvimento e avaliacdo governamental; gerenciamento de projeto e plano de
implementacdo; dualismo ou confilito de TIC; gestdo da mudanca; planejamento e avaliagdo
local; comunicacdo; comportamento proativo, caracteristicas internas dos servigos prestados;
alinhamento entre individuo tecnologia e tarefas; dentre outros citados pelos entrevistados e
corroborados pela literatura. Em vista disso e por conta de toda a complexidade envolvida, neste
topico serdo tratados os outros desafios expostos durante as conversas.

A comecar pelas questdes culturais e estruturais, fatores cruciais a serem

considerados, pois frequentemente sdo identificados como barreiras aos processos de
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implementacio de sistemas de informacéo (GIL-GARCIA; PARDO, 2005; BAACKE et al.,
2008; SARANTIS; CHARALABIDIS; ASKOUNIS, 2011; MUSSI et al., 2019; ZEEBAREE
etal., 2020; KHAN, et al., 2021; MUSTAPA; HAMID, MD NASARUDDIN, 2022). AA-3 diz
que cada instituicdo tem um modelo de funcionamento muito proprio, apesar de compartilharem

da mesma area finalistica enquanto universidades ou institutos, e observa:

[...] com o tempo, a cultura vai se adaptando, vai se moldando [...] porque um sistema,
ele tem uma coisa que a gente ndo percebe, mas o sistema ele tem uma capacidade
indutora muito forte de mudanca de cultura da instituicdo, do processo do trabalho
(AA-3).

Para AA-6,

[...] essa alteragdo na cultura acompanha, uma evolucédo social natural, né? Que é o
uso de tecnologias no ambiente de trabalho, né? [...] Entdo penso eu que essa mudanca
de cultura é parte desse processo de evolugdo da sociedade (AA-6).

UG-1.2 acredita que a IFES-1 esta conseguindo desenvolver uma cultura mais otimista

e favoravel as mudangas em relagdo aos sistemas:

[...] com a quantidade de servidores jovens, e com tempo de universidade suficiente
para permitir mudancas, seja de sistemas ou de formas de trabalhar, mas ao mesmo
tempo, com pessoas experientes e capacitadas pra desenvolver esse trabalho, eu acho
que é o cendrio ideal pra sair duma cultura mais antiga, mais travada, vamos dizer
assim, né, pra uma situacdo nova, de mudanca, mais flexivel, né? E entdo, sim, o
cendrio que a gente tem hoje, de forca de trabalho, de atualizacdo de sistemas e de
sensibilizacéo dos colegas, a gente t4 com uma cultura mais positiva (UG-1.2).

Perguntados sobre a necessidade de adequacdo da estrutura organizacional em funcao
do SouGov.br, ndo ha relatos sobre mudancas efetivas diretamente relacionadas a utilizagdo
desse sistema, no sentido de ter sido necessario criar novas atribuicdes aos servidores de GP,
remanejar a forca de trabalho dentro das pro-reitorias ou formar/suspender setores para atender
as novas demadas. UG-6.1 diz que, em funcdo da universidade ser multicampi, a estrutura da
pré-reitoria de gestdo de pessoas € descentralizada, existindo, assim, um servidor “interface”
para tratar das questdes de pessoal em cada campus. Contudo, com o advento dessa nova
ferramenta e a centralizagéo que ela promove nos servicos prestados pelas unidades de GP, UG-

6.1 comenta sobre possiveis adaptagdes:

[...] inclusive a gente esta pensando agora em eliminar esse ator do processo, por causa
que, como o SouGov esta funcionando agora, né? E esta cada vez mais fixo, né? O
papel do interface, agora, ja esta ficando meio que sem necessidade. [Porque] cai em
nos a informagéo, ndo cai mais neles. E como a gente tem cerca de trinta interfaces,
assim, a gente esta pensando agora em, parte dessa forca de trabalho, que a gente vai
devolver pras unidades, de aumentar um pouquinho a nossa equipe, dar uma
encorpada na equipe, pra poder dar esse suporte melhor na centralizacdo (UG-6.1).
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UG-1.1 sugere que “teria que ajustar pelo menos algum nucleo, se a gente fosse usar o
sistema do inicio ao fim, como a gente quer”, no entanto, UG-1.2 reforga, apenas, o que ja havia

exposto a respeito do SIORG e quais os impactos disso na IFES-1.:

[...] a universidade [...] tem trabalhado pra formalizar todas as suas estruturas dentro
daquilo que o governo entende por unidade formal. Entdo isso demanda fluxo de
processos, analise de unidades, disponibilizacao ou exclusao de fungdes, funcdes que
eu digo funcdo gratificada, né? E todo esse manejo €, as vezes, ele é um pouco
demorado, por causa do proprio processo burocratico que ele precisa ser cumprido,
né? Entdo isso é uma dificuldade, né? (UG-1.2).

Em concordancia, Tseng et al. (2008) argumentam que os fatores institucionais, a
cultura existente e os habitos inerentes a burocracia influenciam o processo emergente de
desenvolvimento de e-Gov. O estudo feito por Wilson e Mergel (2022), mapeou as estratégias
dos “campedes digitais” no governo dos EUA para superar as barreiras ao e-Gov, e destacou
que os obstaculos de natureza cultural (cultura institucional e falta de consciéncia/pensamento
estratégico) foram apontados com maior frequéncia dentre os respondentes do que as barreiras
de ordem estrutural (capacidades, recursos e estruturas de governanca), especialmente, no
quesito cultura, frequentemente relacionada a um comportamento de “aversédo ao risco, medo e
falta de incentivos para mudar a forma como as coisas sempre foram feitas” (WILSON;
MERGEL, 2022, p. 6-7).

Atrelados aos aspectos da cultura e estrutura organizacionais, afloram as questdes sobre
resisténcia e preferéncias dos usuarios, salientados tanto pela alta administragdo: “vai ter no
comeco muita contrariedade, é uma mudanca de cultura organizacional” (AA-1); “vai implicar
em mudancas de processo de trabalho e que é complicado porque as pessoas, né, tém as suas
dificuldades e as suas resisténcias, né? Em mudar aquilo que ja esta estabelecido, né? (AA-2);
guanto pelos usuarios-gestores, trazendo a visdo do nivel operacional em relacdo a adaptacédo

ao SouGov.br:

[...] sabe que o problema como gestdo de pessoas, a gente ja vé esses sistemas com
um pouco assim, de é resisténcia, mas como que eu vou te dizer? [...] Que que
acontece? A gente vé um langamento dum sistema e logo ja substitui por outro e por
outro e por outro, e dai quando vé, pra fazer uma agdo, tu tem que acessar trés sistemas
diferentes. Entdo quando comecou a lancar esses médulos no SouGov, o servidor
recém estava se acostumando com o SEl, né? Porque demora o pessoal a se habituar
com as ferramentas. Estavam acostumando, ja sabiam manusear o SEI, 0s processos
via SEI, e dai muda pra SouGov. Entao essa questdo, assim, que eu acho que também
0 pessoal encara com um pouquinho de resisténcia, sabe? Porque estdo sempre
lancando novas ferramentas, dai entra 0 SouGov, a gente pensa "t4, quanto que vai
durar pra ser substituido por outro”, né? (UG-2.1).
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[...] A mudanca de cultura, né, também pode ser relatada como dificuldade, os
servidores estavam acostumados a fazer os seus pedidos de um jeito ou trabalharam
num sistema X ou Y e agora existe um novo sistema disponivel pra uso, que vem nos
atendendo cada vez mais, e as vezes o pessoal pode ter resisténcia em passar a utilizar
(UG-1.2).

O papel dos funcionarios de departamento, neste caso, dos usuarios-gestores, € essencial
na implementacdo do governo eletrénico, pois suas principais responsabilidades incluem
gerenciar as mudancas e promover a reengenharia dos processos na préatica. E, por esse motivo,
quando expostos a inovagdes tecnoldgicas, estdo mais propensos a desenvolver resisténcias
devido ao aumento da carga de trabalho e também as normas e crengas culturais inerentes as
préprias organizacdes, contribuindo, muitas vezes, para que o projeto de governo eletrénico
fracasse (ASHAIE; IRANI, 2019; KHAN et al., 2021). Gil-Garcia e Pardo (2005), Tseng et al.
(2008) e Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) julgam que isso se deve aos interesses individuais
e aos comportamentos associados a transformacdo, corroborando com Mussi et al. (2019) e
Ashaie e Irani (2019) que relacionam a resisténcia e as preferéncias dos usuarios aos aspectos
intrinsecos dos individuos.

AA-2 comenta que a adequacdo das equipes de GP sdo fundamentais, nesse sentido,

pois refletem em todo o sistema da universidade:

[...] a0 mesmo tempo, como a gente trabalha na gestdo de pessoas, a gente entende
que precisa mexer nesses processos, tem uma disponibilidade muito grande das
[pessoas], ao mesmo tempo que tem essa dificuldade, por um lado, de poder lidar com
as novas dindmicas e as novas funcionalidades de trabalho, 0s novos sistemas, ao
mesmo tempo tem também uma disponibilidade em se colocar, né, no sentido de
aprender, né? Entdo, por isso que eu digo assim, a gente t& num novo momento
também, de poder tentar reorganizar internamente nossos processos de trabalho,
revendo as competéncias, revendo o que que cada setor precisa desenvolver ali da sua
atividade, ja incluindo essas novas funcionalidades, entdo. Como a gente ta num
momento de estar discutindo isso e, nesse sentido vem facilitar, né? Mas, também, é
por conta da gente trabalhar, ha anos, na gestdo de pessoas e saber que as coisas
precisam, que a gente tem uma responsabilidade, porque a gente orienta a
universidade como um todo nessa &rea, né? Entdo, a gente precisa sim se adequar
como gestdo de pessoas para poder instrumentalizar, né, quem ta l& nas unidades, nas
outras unidades administrativas e nas unidades académicas, né? (AA-2).

Chama atencdo, durante as falas, a composigéo relativamente jovem de algumas das
equipes, 0 que minimizaria os efeitos da resisténcia, de acordo com os interrogados,
especialmente, por esse publico apresentar uma maior familiaridade com as tecnologias. UG-
1.2 diz que a IFES-1 tem, em sua unidade de GP, um quadro funcional que abrange a faixa
etaria entre 25 e 40 anos, com “capacidade de assimilar qualquer novo sistema de informacao
que possa ser apresentado, e talvez, que ndo seja tdo apegado a um modo antigo de se trabalhar”.

Ja a IFES-5 tem uma equipe de servidores ativos mesclada, onde 0s mais novos “ja chegam
J g
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com essa ‘queréncia’ de mudanga, de utilizar o sistema, e ai acaba influenciando os servidores
um pouco mais antigos, e a gente vai adaptando com os habitos” (UG-5.3). Por outro lado, UG-
6.1 comenta que em funcdo da IFES-6 ser uma instituicdo relativamente nova, o quadro de

servidores, predominantemente, também é jovem:

[...] Nao tem aquele servidor Ia que ta quase em tempo de aposentadoria, né? Que esta
I4 e ai ndo sabe mexer no celular, que tem dificuldade com internet. O nosso servidor,
na grande maioria, tem facilidade pra usar a internet. Entdo quando a gente diz, "ndo,
tu vai usar no celular" Ele eles amam, ai esta tudo, esta tudo bem, né. Muito mais
chato pra eles era ter que vir aqui [presencialmente] (UG-6.1).

Aos olhos dele, essa ¢ uma vantagem “por serem pessoas que nao tem historico de

servigo publico” (UG-6.1) e explica:

[...] A gente ndo tem servidores de carreira. O servidor mais antigo aqui sou eu, e eu
tenho dezesseis anos [de exercicio na instituicao] [...] a gente entrou assim, a maioria
entrou, [com vontade] de fazer funcionar o servi¢o publico, de fazer a IFES-6 dar
certo, a gente era tudo da regido, entdo a gente queria que desse certo. E até hoje a
gente tem um pouco desse espirito ainda, né? Embora tenha entrado muita
politicagem, muita coisa, isso agora j& t4 meio, j& tA meio desvirtuado do negécio, mas
a gente ainda tem, 14 no fundo, a gente, quando é chamado, a gente ainda tem aquela
coisa de trabalhar juntos e fazer (UG-6.1).

Os depoimentos do UG-5.3 e do UG-6.1 trazem a tona outro fator influenciador na
implementacdo de e-Gov, que € o clima organizacional. Para Vinarski-Peretz e Aviv Kidron
(2023, p. 3), esse é um facilitador inerente as organizagGes e ocorre quando “os gerentes
percebem um clima organizacional que promove a inovacdo e apoiam a implementacdo de
novas ferramentas, tecnologias ou servigos”, apresentando, provavelmente “um alto nivel de
autoeficacia criativa”, que se refere a percepcdo individual de ser capaz de alcancar resultados
criativos e inovadores, e que estd intimamente ligada a questdo do comportamento proativo,
discutido na pagina 73.

Em um ambiente organizacional propicio a inovacdo, em que a criatividade e a mudanca
sdo incentivadas, e onde os funcionarios tém a oportunidade de compartilhar e desenvolver
ideias e sugestbes uns com os outros, conforme inferido por Vinarski-Peretz e Aviv Kidron
(2023), a aceitacao e a experiéncia com o uso das novas tecnologias tornam-se mais organicas.
De acordo com AA-1, “se a nossa equipe [de GP] ndo se dar conta da importancia desse sistema,
como é que nds vamos convencer os demais colegas? Primeiro lugar é a nossa equipe ter a
confianca desse sistema.”. AA-5 e UG-6.1 relatam que a ferramenta foi muito bem aceita pelas
equipes de GP: “N&o, ndo, ndo tivemos resisténcia nenhuma. Inclusive, assim, houve a
cooperacéo de todos, né? Da pro-reitoria em relacdo a, né, cada chefe de servico e cada chefe

de divisao [...] facilitou muito, né?” (AA-5).



86

Do contrario, sdo estabelecidos alguns obstaculos, conforme citado por outras equipes
de GP. As questdes levantadas referem-se a resisténcia em funcéo do retrabalho originado pela
dualidade das TIC (IFES-1); e ao entendimento equivocado de parte da equipe de que o
SouGov.br ndo contempla as atribui¢es de determinado setor (IFES-2), “quando, na verdade,
compde um conjunto de agdes que até agiliza a sua agdo, né?” (AA-2). Apesar de considerar
que ndo foram encontradas dificuldades, UG-6.1 pontua, no entanto, que a Unica reclamacéo
que a equipe faz “e eu sou sensivel a isso e pactuo com eles nesse sentido, € que a gente, hoje,

ta trabalhando mais do que devia, né?”, e explica:

Se a gente tivesse no modelo antigo, tradicional, a gente ia ter um ritmo de trabalho,
né? Hoje o SouGov meio que acelera o nosso trabalho, as demandas chegam mais
rapido ou seja, né? Entdo, o servidor tem que se deslocar e vim até aqui pra pedir um
negacio, ele demorava mais pra vim, ele vinha num ritmo mais, numa cadéncia... hoje
ndo, hoje as coisas chegam, sei 14, cinco, seis processos a0 mesmo tempo. Entéo, a
gente tem essa demanda (UG-6.1).

Os relatos acima se relacionam, também, com as mudancas laborais e o tempo de
trabalho empregado pelos usuarios-gestores em decorréncia da implementagdo do SouGov.br
e das consequentes alteracdes ocasionadas nos fluxos de processos institucionais em razdo
desses movimentos. A necessidade de romper com processos e praticas de trabalho
institucionalizados e a percepcdo de um aumento na carga de trabalho sdo alguns dos itens
encontrados, na literatura, e agrupados por Mussi et al. (2019), como penalizadores das
iniciativas de TIC, muito embora o governo eletrébnico tenha como um dos objetivos
fundamentais proporcionar novas modalidades de prestacdo de servigos publicos aos cidadaos
e empresas, a partir de mudancas institucionais e melhorias de processos organizacionais, 0 que
¢ considerado “potencialmente revolucionarios para os governos”, de acordo com Filgueiras,
Cireno e Palotti (2019, p. 196).

Para UG-1.2, a ideia é que, a partir dessas alteracdes e da plena utilizagdo, o SouGov.br
seja utilizado para liberar as equipes de GP, e ndo como um acréscimo de atividades
ocasionando retrabalho: “ele tem que entrar como um facilitador no dia a dia de trabalho da
unidade de gestdo de pessoas. [...] Desonerar a equipe, utilizando um sistema, que da um
trabalho mais racional, mais fluido e mais celere, né? (UG-1.2), o que parece estar, ainda, um

pouco distante, na opinido de AA-2:

[...] essa transicdo toda pra esse novo sistema, enquanto ele nédo tiver todo ele muito
bem articulado, vai continuar demandando uma acéao direta de quem trabalha aqui na
gestdo de pessoas. Entdo de modo algum vai, como é a promessa, né, "ah vai liberar
quem trabalha na gestdo de pessoas para se dedicar aquilo que de fato a gestdo de
pessoas tem que se dedicar". Olha, ainda acho que vai demorar bastante tempo até
poder chegarmos nisso, até pelo que a gente tem visto assim, né, das dificuldades de
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as vezes nos responderem e, também, isso que um sistema implica no outro né? Entdo
tudo tem que ta& muito bem articulado internamente no sistema pra demandar poucas
acOes que o servidor tem que fazer, né? (AA-2).

Nesse sentido, para acompanhar as alteracdes e adaptacdes nas rotinas de trabalho e nos
processos internos, a implementacéo de novas tecnologias invoca a necessidade de desenvolver
as habilidades técnicas dos usuarios a partir de iniciativas de capacitacéo e suporte técnico,
visando a expansdo dos seus conhecimentos e competéncias para garantir uma utilizacdo cada
vez mais eficiente e eficaz da ferramenta.

Grande parte dos autores consultados, neste estudo, consideram a relevancia das
habilidades técnicas para o desenvolvimento de projetos de governo eletronico (GIL-GARCIA;
PARDO, 2005; SARANTIS; CHARALABIDIS; ASKOUNIS, 2011; ASHAIE; IRANI, 2019;
MUSSI, et al., 2019; KHAN, et al., 2021; WILSON; MERGEL, 2022; VINARSKI-PERETZ;
AVIV KIDRON, 2023), j& que a falta delas, segundo Mussi et al. (2019, p. 11), atua “como
fator inibidor aos processos de introducdo da tecnologia”, dai a importancia de serem
promovidos programas de capacitacdo e suporte técnico, conforme mencionado por AA-1:
“Nos precisamos treinar, qualificar e sensibilizar a nossa equipe”.

Para entender como ocorreu esse processo, 0s usuarios-gestores foram perguntados se
participaram de algum treinamento para o uso do SouGov.br nas areas de gestdo de pessoas. As
respostas foram unénimes: ninguém recebeu capacita¢do alguma para a utilizacdo dessa nova
ferramenta, ainda que “0 estimulo a a¢Oes educativas para qualificagdo dos servidores publicos
para o uso das tecnologias digitais e para a inclusdo digital da populagdo” esteja previsto no art.
3%, XX, da Lei n°® 14.129/2021 (BRASIL, 2021d). “N&o. N&o. Nao fizemos nenhum tipo de
treinamento para o0 SouGov [...] na verdade eu nem sei se tem treinamento do SouGov, né? Eu
nem sei se tem, né?” (UG-3.1). UG-5.1 e UG-2.1 comentam que para exercitar e poder executar
as suas tarefas com um pouco mais de conhecimento, as proprias equipes internas criam

demandas pessoais para experienciar e entender o funcionamento do sistema:

Aqui é uma tentativa e erro, né? [...] quando sai uma nova funcionalidade, a gente tem
que aprender a utiliza-la, pra poder ajudar os servidores que forem demandar. Entéo
assim, por ndo ter essa ferramenta gerencial, a gente tem uma certa dificuldade pra
poder fazer os testes, né. Mas ai depois dos testes feitos e vendo como funciona, ai a
gente flui. Seria mais facil se a gente tivesse um acesso gerencial (UG-5.1).

[...] a questdo que a gente ndo teve muito preparo, a gente ndo foi muito apresentado
a essa tecnologia, né? A gente teve que aprender [...] tanto eu, minha colega da
divisdo, minha chefia, a gente fez 0 nosso antes pra aprender e se habituar, pra poder
instruir os servidores. Mas treinamento ndo, no maximo as reunides essas do
ConectaGente, tinha grupo no Telegram, que eles tiravam algumas duvidas, né? O
pessoal do SouGov. Mas treinamento, ndo (UG-2.1).
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As “reunides” do ConectaGente citadas dizem respeito aos encontros mensais, referidos
anteriormente, os quais ocorrem em prol da comunicagdo entre o 6rgdo central e os demais
integrantes da rede SIPEC, e ndo tem o intuito de servir como meio de desenvolvimento de
conhecimentos e competéncias para o uso da ferramenta SouGov.br. O que se observa, na
pratica, € que essas reunides ndo passam de meras apresentacdes, dentre outras pautas
relacionadas a GP, das novas funcionalidades disponibilizadas no sistema, de forma breve e
expositiva.

Por outro lado, percebe-se que, no aplicativo Telegram, apesar de ndo poder ser
considerada capacitacdo formal, ha uma grande rede de apoio através da colaboracéo ativa de
muitos dos 508 usuarios-gestores das unidades de GP de toda a APF participantes do grupo.
Nesse ambiente, as trocas de informac6es sobre as funcionalidades, sobre 0s préprios processos
internos de trabalho, e outras tantas dificuldades relatadas, geram solu¢des e funcionam como
uma grande plataforma de aprendizagem a partir da experiéncia desses servidores.

UG-4.1 e os integrantes da IFES-6 relatam que nem mesmo participando dos projetos-

piloto das funcionalidades do SouGov.br, as equipes tiveram treinamento:

[...] o projeto-piloto, ele foi meio de supetéo, a gente recebeu um convite numa semana
e na outra ja tava trabalhando. Entéo, assim, a gente ndo teve um treinamento, néo, a
gente fez reunifes. Eles nos explicaram, disponibilizaram o FAC, mas foi mais na
pratica (UG-4.1).

[...] a gente est4 tendo contato em toda segunda-feira, a gente tem reunides com o
MGI. Eles estdo nos mostrando o sistema e cada semana eles atualizam alguma coisa,
a gente informa algum erro e eles véo reajustando. Mas ndo é um treinamento, é mais
uma conversa assim, sabe? A gente ndo recebeu um treinamento pra depois poder
treinar outras pessoas (UG-6.2).

UG-3.1 manifesta ter procurado aprender sobre a ferramenta através de contedos
disponibilizados na internet, mas que nao encontrou materiais que trouxessem instrucdes de uso

do SouGov.br para as equipes de gestdo de pessoas, especificamente.

[...] 0 que existe é vérios videos tutoriais. Entendeu? Que é o video que o usuério final
assiste. Entendeu? Entéo ainda tem isso ai, eu acho que isso ai podia melhorar, né?
[...] Isso ai eu acredito que poderia ter vindo ai, de repente, junto com o langamento
do SouGov, alguma equipe la de Brasilia, entendeu? Da prdpria SERPRO, entendeu?
Que viesse e dissesse, ndo, a gente vai dar um treinamento pra o [setor de] recursos
humanos da IFES-3 (UG-3.1).

Vinarski-Peretz e Aviv Kidron (2023) argumentam que dentro da digitalizacdo massiva
dos servigos publicos, a gestdo de pessoas, que nesse caso seria atribuicdo do Ministério da
Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos, deve promover as competéncias e habilidades

necessarias para gerenciar e implementar a inovagdo digital nos 6rgdos federais, entre os
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executivos de nivel médio, que seria a alta administracdo das IFES, e os gerentes da linha de
frente, no caso, 0s usudrios-gestores, validando o sugerido por UG-3.1 durante sua fala:
“entenda, Carla, a alta gestdo t4 empenhada em fazer a maquina funcionar, mas a alta gestao
ndo pode ta responsavel por uma coisa que a responsabilidade ndo é dela. Por exemplo, o
SouGov, a responsabilidade ¢ do governo federal. N¢?”.

Pesquisas relacionadas ao impacto do governo digital no desempenho dos servidores
publicos destacaram que a formacdo exerce um papel duplo, fornecendo os conhecimentos e
competéncias essenciais para a utilizacdo das TIC, a0 mesmo tempo em que inspira
comportamentos e atitudes que promovem uma maior receptividade a novos processos e
métodos de trabalho além da aceitacdo e internalizacdo de uma orientacdo mais voltada ao
cliente (CLAVER-CORTES; JUANA-ESPINOSA; VALDES-CONCA, 2016; MONTEIRO;
DIAS, 2021) que, neste caso, sdo 0s usuarios-servidores. No cenério das IFES, fazem parte
desse publico, todo o corpo docente e técnico-administrativo das universidades que utilizam o
SouGov.br para consultas e aberturas de requerimentos dos mais diversos assuntos (conforme
0s servicos apresentados no Quadro 3, p. 46-47) relacionados a sua vida funcional como
servidores publicos federais.

A respeito desse publico, Gil-Garcia e Pardo (2005), também, consideram de extrema
importancia a necessidade de treinamento, pois isso garante que nédo terdo maiores problemas
com a utilizagdo dessa ferramenta diante das demandas individuais de acesso aos servigos de
GP. UG-2.1 comenta, inclusive que “pro usuério € um pouco dificil, os requerimentos, solicitar,
sabe? O acesso eu ndo achei muito simples pra quem vai enviar os requerimentos”.

Nas entrevistas, UG-3.1 argumenta que ndo foi preparado nenhum treinamento para os
usuarios-servidores, “até porquel[...] pra eu passar um treinamento, eu tenho que receber um

treinamento, né?”.

Entdo assim, pra vocé ter uma ideia de como no inicio foi bem ruim. Eu cheguei a
fazer um manual, né? Ai eu comecei, no inicio, a mexer no SouGov, eu sou um cara
muito mexeriqueiro, né? Comecei a mexer, mexer e criei um manualzinho de duas
paginas, frente e verso, que eu mandava pros usuarios, né? Pessoal solicitava e
mandava pelo WhatsApp, mandava pelo e-mail, mandava de qualquer jeito que
solicitavam, eu mandava o passo a passo (UG-3.1).

UG-5.1 e UG-5.3 também relatam que criaram um manual para auxiliar os usuarios-
servidores, utilizando os passo-a-passos disponibilizados pela propria equipe SouGov.br
(BRASIL, 2023c): “quando surgiu a noticia da implantagdo do SouGov, nos pegamos as
principais funcionalidades que iriam ser disponibilizadas, né? E fizemos, n0S mesmos, 0 passo

a passo de como fazer o acesso, a recuperacao de senha e 0 acesso as principais funcionalidades,
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isso ajudou bastante”. (UG-5.1). Além dos manuais, 0s entrevistados comentam que nas IFES-
1 e IFES-5 sdo promovidas ac¢des nesse sentido de auxiliar e capacitar:

A Unica coisa que tem, por iniciativa do 6rgdo, da IFES-1, é para os novos servidores,
na ambientacdo pra novos servidores, que tem uma parte que é apresentada essas
funcionalidades do SouGov, né? Enfim, e os acessos, aplicativo, link, como é que eles
fazem pra disponibilizar (UG-1.2).

Néo, a gente repassou pras unidades, né? Entdo, principalmente pras chefias, né? [...]
até porque [as chefias] sdo 0s nossos suportes la na ponta, né? Entdo o departamento
la de agronomia, a gente chama o chefe, repassa as informacGes que foram dadas,
explica as funcionalidades que antes eram feitas via processo, que séo feitos agora via
SouGov, né? Pra que as pessoas possam replicar o que é passado via gestdo de
pessoas, 0 que é passado pra gente e a gente repassa pra ele (UG-5.3).

Na IFES-6, conforme UG-6.1, a divulgacdo das mudancas na forma de acesso aos
servicos de GP foi realizada através de Oficio Circular interno e, de forma mais intensiva, com
os servidores “interface” de cada campus: “a gente se comunica mais diretamente com esse
servidor e ele acalma e d& o suporte que a galera precisa pra fazer o trabalho. Entdo, a gente fez
essa comunicagao pesada com eles e com o usudrio final foi mais eles 14 que deram o suporte™.

Todos esses fatores relacionados aos usuarios tém associacdo imediata com elementos
tecnoldgicos, como usabilidade e facilidade de uso e acesso que, por sua vez, estdo
intimamente ligadas ao design e recursos de Tl e a maturidade do sistema de informacéo, e
sdo aspectos importantes a serem considerados na implementacao de TIC, de acordo com Gil-
Garcia e Pardo (2005), Sarantis, Charalabidis e Askounis (2011) e Mussi et al. (2019). A
preocupacdo em oferecer uma jornada agradavel ao usuario, através da simplicidade, da
agilidade e da personalizacdo dos servigos sdo objetivos estabelecidos na propria EGD, dentro
da primeira diretriz, “Governo Centrado no Cidaddo” (BRASIL, 2020e).

Sobre iss0, 0s usuarios-gestores comentam gue, ainda que seja um sistema imaturo, em
fase de desenvolvimento e que careca das inimeras melhorias que ja foram citadas, “se vocé
for analisar o uso do SouGov, ¢ um sistema muito facil, ele ¢ intuitivo, né?” (UG-5.2); “ndo
vejo muita dificuldade em adotar, pra nds, [...] ele € bem simples assim, ndo tem muita
dificuldade, é mais ou menos questao de se habituar” (UG-2.1). Isso demonstra que, apesar de
ndo ter havido treinamento e suporte técnico para o desenvolvimento dos conhecimentos e das
competéncias internas, as equipes de gestdo de pessoas ndo véem impasses nas
responsabilidades que sdo impostas aos executores das tarefas na utilizacdo do novo sistema.

Por outro lado, os relatos em relacdo ao uso e ao acesso dos usuarios-servidores ao
sistema configuram, com unanimidade entre a alta administracdo e 0s usuarios-gestores, 0

maior desafio da implementacdo do SouGov.br enfrentado pelos setores de GP, na opinido dos
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entrevistados. Existe um alto grau de dificuldade associado ao publico final, tanto pela falta de
dominio e intimidade com as ferramentas, quanto pela falta de acesso a computador e/ou celular

e até mesmo a internet. A fala de UG-2.1 ilustra:

Ah, eu acho que a falta de conhecimento, de habilidade de muitos servidores com as
tecnologias, assim. Porque ndo é s6 o pessoal idoso, aposentado, pensionista. Tem
muito pessoal da ativa mesmo, que nao trabalha com esse tipo de ferramenta, né? Tem
servidores que tem outras, né, tarefas que ndo é com tecnologia, ndo é no computador,
nem todo mundo é. Entdo a falta de dominio das ferramentas, acho que dificulta um
pouco. Né? (UG-2.1)

No entanto, excetuando a IFES-6 que é relativamente nova e ainda ndo possui esse perfil
de servidor no seu quadro funcional, as narrativas em relacdo aos aposentados e pensionistas
ganham destaque entre as outras IFES: “eles ndo conseguem, eles ndo sabem. Entéo tudo que €
dificultoso, nesse sentido, em relag@o a tecnologias, eles ndo conseguem” (UG-1.1); AA-2 diz
“a gente atende aposentados, pensionistas, enfim, e até as vezes um servidor mais antigo, que
ndo esta acostumado com essas funcionalidades, toda hora perde senha, ndo sabe como é acessar
SouGov, dai toda hora demanda aqui, né, essas informagdes”. UG-4.1 conta que esse publico
se queixa muito em relacdo as mudancas ocorridas: “‘ah, a IFES-4 ta excluindo os aposentados’,
‘a IFES-4 t4 fazendo isso pra dificultar pros aposentados, porque a gente nao tem acesso’,
principalmente isso”.

Para contornar a situacdo, UG-4.1 comenta que a administracdo da IFES-4 deixa claro
aos seus stakeholders que essas modificacdes fazem parte da iniciativa de transformacao digital

do governo federal, e ndo da propria instituicao:

Quando transmite pro servidor que aquela mudanga ndo é uma mudanca da
universidade, isso ja chega como sendo uma medida |4 do Governo, do Ministério e
tudo. Isso facilita, porque ndo cabe uma discussdo aqui na universidade, nos setores,
se a gente vai aderir, aceitar, se a gente vai fazer ou ndo. Quando isso chega dessa
forma, nos cabe trabalhar e tentar desenvolver da melhor forma. Isso eu acho que é
uma vantagem (UG-4.1).

Ashaie e Irani (2019) investigaram os papéis dos principais interessados na conducao
da implementacdo bem-sucedida do governo eletronico em organizacfes do setor publico em
paises em desenvolvimento e concluiram que as instituicbes deveriam criar estratégias de
relacionamento com os stakeholders, a fim de alcancar um interesse coletivo para o sucesso da
empreitada. Para UG-3.1, essa € uma questdo critica que deveria ter sido considerada pelo
governo federal no desenvolvimento da ferramenta, tendo em mente o perfil dos servidores
publicos do Brasil, onde mais da metade dos servidores encontram-se em situacdo de
aposentadoria (34,25%) ou instituidores de pensdo (19,21%), contra 46,54% de servidores
ativos (PEP, 2023):
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[...] 0 que aconteceu é que esqueceram gue tem muito usuario que nem celular tem.
Entendeu? Assim, a nossa, como eu te falei, né, a nossa populacédo aqui, hoje, né, de
idosos, que é 90% do nosso publico, se ndo for mais, né, muitas vezes chegam aqui e
dizem, "moco, me ajude pelo amor de Deus, porque eu ndo tenho um celular”, ou
entdo tem aquele celularzinho pequenininho, tijolinho, que sd faz ligar e receber
chamada, "eu ndo uso o computador”, chegam aqui com a carteira de analfabeto
escrito atras, né, ndo assina, ndo alfabetizado. E, no entanto, o governo estipulou que
para todas as pessoas, hoje, terem acesso, fazer empréstimos, pra fazer qualquer coisa,
essas pessoas elas tem que ter o SouGov. VVocé imagina a dificuldade que é pra uma
pessoa dessa fazer o SouGov e ter o SouGov, né (UG-3.1).

Buscando minimizar esses problemas, as IFES criaram alternativas para melhor atender
esse publico. AA-1 comenta que foram feitas agdes no &mbito da Pro-Reitoria de GP para
preparar 0s aposentados para acessar esse sistema, especialmente, 0s contracheques e 0s
demonstrativos para imposto de renda, que sdo 0s servi¢cos mais demandados por esse publico,
segundo ela. Na IFES-2, foi organizada uma sala para recepcionar e auxiliar esses servidores
que ndo sabem mexer ou ndo tem acesso a ferramenta e “vem ali pedir um auxilio [...] ai, eles
tém que auxiliar ali, né? Sentar o servidor, a gente néo pode fazer pelo servidor, né? E sigiloso,
entdo, tem que sentar um servidor ali na frente de um computador e ir auxiliando” (UG-2.1).
AA-5 também comenta que na IFES-5 “tem um servigo especifico, né, pra atender todos 0s
aposentados, principalmente dessas dificuldades, né, das préprias solicitacdes de declaracdo de
IR, de contracheque, né? Entdo, a gente tem um servico que trata dessa orientacdo”.

O estudo recém publicado de Doran et al. (2023) revela que as disparidades digitais se
acentuaram durante a pandemia, especialmente, entre esse publico de idosos com mais
dificuldade em acessar servicos online, e também aqueles que nem tém acesso a esses tipos de
servigos, muito embora 0s governos tenham tido a oportunidade de demonstrar a eficacia do
governo eletronico ao facilitar conexdes sociais, apoiar a continuidade das atividades
comerciais e conter a propagacao da pandemia. “Para reduzir a lacuna digital entre os estados
e garantir a acessibilidade aos servicos online oferecidos, os governos devem oferecer
oportunidades digitais a populagdo vulneravel” (DORAN et al., 2023, p. 15), que vai de
encontro com a opinido de AA-3 quando diz que essa € uma questdo social de extrema

relevancia,

principalmente pros aposentados, aquelas pessoas que tdo mais distantes, né? Eu acho
que tem um impacto muito significativo. ainda precisamos avancar, a gente precisa
ainda de solugdes que ndo sejam s@, também, s6 no SouGov. Eu acho que ainda tem
uma parcela importante dos servidores publicos que ndo consegue dominar as
tecnologias sem enfrentar muitas dificuldades (AA-3).

Em funcdo dessa vulnerabilidade, muitos servidores acabam correndo o risco de serem

vitimas de fraudes, afetando a seguranca e a privacidade dos dados, ainda que o SouGov.br
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tenha estabelecido o Termo de Uso e Politica de Privacidade, amparado pela Lei Geral de
Protecdo de Dados (LGPD - Lei n° 13.709/2018 — BRASIL, 2018a), que deve ser aceito por
todos os usuarios dos servicos ali disponiveis. Essa garantia, em relacdo a seguranca das
plataformas de governo digital, esta prevista na EGD e aparece descrita nos objetivos 10, 11 e
12, constantes na diretriz “Governo Confiavel” da Estratégia (BRASIL, 2020e).

No geral, as fraudes reportadas em relacdo ao SouGov.br sdo geradas pelo
comportamento dos proprios usuarios-servidores, e ndo por falhas no sistema, conforme relatos
extraidos do grupo de conversas do Telegram. Casos de informe de senha a terceiros, roubo ou
furto de aparelhos que contenham a senha salva, acesso a enderegos web falsos, ou ainda login
na ferramenta via equipamentos publicos, sem “deslogar” apds a utilizagdo, sdo expostos

frequentemente. UG-3.1 explica uma das situacdes encontradas:

[...] nos dltimos dois anos ai de SouGov, tem havido muito também problema de
fraude, sabe? Fraude, porque as pessoas queriam empréstimo, elas eram analfabetas,
elas ndo tinham instrucdo, literalmente, elas ndo possuiam instrucdo tecnoldgica, né,
pra acessar essas plataformas, e elas procuravam direto os bancos e financeiras que
faziam o cadastro deles de qualquer jeito, colocavam o proprio nome do funcionério
que estava atendendo pra fazer o empréstimo, o préprio e-mail do servidor que estava
fazendo o empréstimo 14 do funcionario, e ai quando chegava aqui, que eles tinham
um problema depois, que diziam que ndo reconheciam esses empréstimos, né, estava
o0 problema feito. Entendeu? (UG-3.1)

Ainda assim, esses sdo elementos bastantes criticos e que devem considerados durante
a implementacao de projetos de governo eletronico (KHAN et al., 2021; WILSON; MERGEL,
2022). Gil-Garcia e Pardo (2005) e Zeebaree et al. (2020) corroboram com esses autores e
alertam que a seguranca e a privacidade dos dados sdo problemas cruciais que devem ser
adequadamente abordados na execugdo dessas iniciativas de governo eletrénico, uma vez que
sdo potenciais geradores de riscos e ocasionam incertezas desde a base, por conta das
caracteristicas internas dos servicos prestados, da variedade de tarefas abrangidas e das
responsabilidades impostas aos executores (KIM; KIM, 2020).

Por isso, UG-2.1 comenta que a IFES-2 incentiva 0s usuarios-servidores a utilizarem o
SouGov.br para acessar e conferir as suas demandas, além de analisar os contracheques
mensalmente para que, com 0 tempo e com 0 uso, criem uma maior familiaridade com a

ferramenta, a fim de a evitar esse tipo de situacéo:

[...] o estimulo que se tem ao utilizar o SouGov vem ja hé algum tempo, assim oh, do
pessoal, por exemplo, todo ano vem ali solicitar o comprovante pra imposto de renda,
o0 pessoal ja estimula a acessar no SouGov, fazer a senha do SouGov, entrar, conferir
14, até por questdes de seguranga, tu conferir, de vez em quando, porque se tu ndo gera
senha, tu corre o risco de alguém, né, fazer no teu nome, estar Ia tirando empréstimo,
alguma coisa, né, as vezes tem muito golpe, né? (UG-2.1).
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Posto isso, apds esgotar os desafios encontrados pelas IFES durante a implementagéo
do SouGov.br e correlaciona-los com os diversos aspectos encontrados na literatura e que
afetam essas iniciativas de sistemas governamentais, de acordo com o0s elementos agrupados
no Quadro 2, da secdo 2.3.2, paginas 39 e 40, os participantes foram orientados a pensar sobre
qual seria, na sua concepcao, 0 passo a passo ideal para a implementacdo bem-sucedida dessa
ferramenta. Antes de expor a sua opinido, UG-3.1 reflete:

O SouGov, ele é um advento que com certeza ele veio pra melhorar, né? Logicamente
ele veio pra melhorar. Mas o que acontece hoooooje no SouGov, né, assim, eu estou
dizendo isso pra vocé porque eu trabalho com o SouGov desde o lancamento dele, em
2021, ta? O SouGov ele foi langado, eh Carla, eu acredito que o SouGov foi langado
prematuramente, né? O SouGov, tipo assim, "ah, vamos lancar o sistema e vamos
comecar a trabalhar com esse sistema ao longo do caminho pra incorporar as coisas,
né? Pra funcionar tudo". E ai a gente encontrou muita dificuldade, né? E ainda
encontra muita dificuldade, né? (UG-3.1).

Enquanto AA-2 encerra a sua participagdo chegando a seguinte concluséo: “esta sendo
muito mais pensado ‘ah vamos facilitar’, como se a gestdo de pessoas fosse um botéo, né, que

a gente aperta. E ndo é, né. Entdo acho que a gente ainda tem um longo caminho a percorrer”.

4.4  ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO SOUGOV.BR

Sarantis, Charalabidis e Askounis (2011, p. 121) consideram que o éxito na gestdo de
projetos de transformagdo governamental demanda a integra¢do de “organizagdes, processos
de negdcios, tecnologias, agendas, culturas e pessoas dispares para criar uma solugédo
harmoniosa e viavel”. No entanto, essa solu¢ao nao ¢é pré-determinada, e o esforco empreendido
durante a jornada é tdo significativo para o resultado quanto o “destino final”, ou seja, cada
etapa importa para 0 sucesso da empreitada. Assim, antes de finalizar a conversa, 0s
participantes foram desafiados a propor um modelo ideal para implementacdo do SouGov.br,
sugerindo etapas que pudessem servir como orientacdo para a jornada de efetivacdo da
ferramenta em suas instituicdes.

Pensando na formulacdo de um planejamento local para atender a esse processo
continuo de reestruturacdo digital proporcionado pelo novo sistema imposto pelo governo
federal, AA-3 considera que precisa ter, em primeiro lugar, a decisdo e 0 apoio da gestao da
organizacdo, para depois analisar em conjunto o SouGov.br e as funcionalidades nele
disponiveis; e 0s processos institucionais e a forma como eles vém sendo trabalhados para, a
partir disso, definir o que é possivel ser incorporado, comunicando com efetividade e clareza

aos stakeholders envolvidos. Em sua fala, esclarece:
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[...] eu acho que de acordo com o nivel, o estagio de planejamento de cada
organizagéo, ela tem que olhar pra esse processo, tem que olhar pro SouGov. "0, ah
isso aqui, plano de sadde, agora eu tenho uma solugdo interessante no SouGov". E ai
vamos fazer um planejamento. "Ah, entdo a gente vai comegar”. Se ndo da pra
comecar usando tudo, eu vou comegar usando o plano de sadde, eu vou comegar
usando férias, eu vou comegar... faz esse plano, né, organiza como fica esse fluxo de
informacdo, faz esse planejamento como é que fica, e um processo de divulgagao ou
de comunicacdo, também, interna, com toda a comunidade, pra que todos saibam.
Entdo acho que esse planejamento ele tem esses niveis de decisdo. Daquilo que eu vou
ter capacidade de absorver agora, como eu vou fazer isso, e essa disseminacdo dentro
da instituicdo (AA-3).

UG-1.2, UG-2.1 e UG-6.1 valorizam essa etapa da comunicagdo da mesma forma. UG-
1.2 também entende que a gestdo da instituicdo e/ou a unidade de gestdo de pessoas deve
usufruir da sua autonomia para examinar as funcionalidades a disposi¢do no SouGov.br e fazer

uma comparacao com o gue € necessario para a GP atuar dentro da universidade:

[...] ver todos aqueles itens que nos atendem completamente, passar, mais ou menos
como j& t& sendo feito com a evolugdo gradual do SouGov, mas de uma maneira mais
instantdnea, mais efetiva, né? Se faz essa andlise, se adota um novo procedimento,
que seria 0 melhor, no caso no SouGov, e vai fazendo a substitui¢do e orientacdo, dai
pra toda comunidade da académica, comunidade da universidade, servidores, enfim
que passem a utilizar aquele caminho pra fazer a sua comunica¢do com a unidade de
gestdo de pessoas. Mas, seria muito interessante fazer o desenvolvimento desse
cronograma, dessa implementacdo, por etapas, né? E essa analise, comparagao entre
0 que é possivel abandonar e diminuir retrabalho (UG-1.2).

A questdo do planejamento coordenado com a comunicagédo aparece igualmente na fala
de AA-1, onde acrescenta, ainda, os fatores de treinamento com vistas a fomentar os
conhecimentos e competéncias dos servidores, bem como o comprometimento e o esforco
de outros setores da universidade, especialmente das equipes de TI, 0 que também foi sugerido
por AA-5 e UG-6.1.

Eu acho que isso ai envolve todas as pro-reitorias administrativas das IFES, no sentido
de organizarem cada vez mais esses sistemas através de capacitagOes, através de
mapeamento de atividades, através do compartilhamento de tarefas, dentre outras
acOes, visando esclarecer melhor aos servidores e as servidoras sobre as
funcionalidades, sobre a estrutura deste sistema e como ele pode ser usado para ter
informac@es fidedignas sobre a vida financeira e funcional dos servidores e servidoras
da instituicdo (AA-1).

UG-3.1 acredita que o planejamento e a execucdo local devam envolver, também,
pessoas que estdo no nivel operacional que, muitas vezes, tem mais conhecimento sobre o
funcionamento dos processos internos, a variedade de tarefas abrangidas e as caracteristicas
dos servigos prestados. Quanto a isso, tem o total apoio de AA-3, que sugere a formacéo de
um grupo de trabalho que possa focar no desafio da implementagdo dessa solugdo que ja vem
pronta do governo federal: ““ [...] eu sei que a area de gestdo de pessoas tem um volume de

trabalho enorme. A equipe que estd no dia a dia, ela, no geral, ndo consegue parar pra pensar
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nisso, entdo ¢ muito importante estabelecer essa estratégia de implantagdo” (AA-3). As

propostas dos entrevistados da IFES-3 sdo validadas por Wilson e Mergel (2022), que acreditam

que a formacdo de equipes multifuncionais € uma das taticas para avancar no governo digital.
UG-3.1 e AA-3 ainda discorrem:

[...] Porque, muitas vezes, Carla, vocé que ta na gestdo, vocé ndo consegue ver um
problema que o cara que ta 14 na pontinha, na base, estd vendo. Entdo, o cara que ta &
na base diz assim "p**** mas aquele processo ali, ele ndo devia iniciar com aquilo
ali, era pra iniciar perguntando ao servidor quando foi a Ultima vez que..." Ai vocé
fica... "pd, ¢ mesmo" (UG-3.1).

[...] gente, faz o seguinte, eu acho que a melhor forma de fazer isso... pessoas que tdo
no dia a dia ali, ja com tempo, correndo, correndo, organizar uma equipe, minima que
seja, uma ou duas pessoas, pra pensar, pra trabalhar isso com os outros setores e
tomando as decisdes e fazendo essa implantacdo e essa mudanca, esse direcionamento
pra essa nova funcionalidade. Eu acho que a forma mais, que a gente consegue avangar
mais, pelo menos a minha experiéncia, deve ter outras, é vocé pegar uma pessoa que
seja, duas, e deixar essas pessoas focadas s6 nisso. “Ah eu vou cuidar aqui da
implantacdo do SouGov na minha instituicdo ou da implantagdo da mudanca dos
processos de trabalho”. E ai eu vou pensar so nisso (AA-3).

Tentando organizar as propostas de forma sequencial, UG-1.1 sugere que sejam feitas
analises dos fluxos de processos atuais: “Fluxo de processo. Pra mim é fluxo de processo. [...]
quais sdo os fluxos dele? [...] qual é o fluxo dele no SouGov? [...] que coordenadorias que passa
esse processo? O que da pra diminuir de tramites desse processo? O que da pra automatizar?”,
e ai sim, implantar determinada funcionalidade. E isso implica, de acordo com AA-3, em
“deixar algumas pessoas sem terem o que fazer”, 0 que suscitaria a necessidade de mudancas
laborais, criando atribuicdes aos servidores de GP ou remanejando a forca de trabalho dentro
dos setores das pro-reitorias.

Conforme UG-5.2, isso dependeria das caracteristicas de cada equipe e da analise das

tarefas abrangidas. Para ele, a gestdo dessa mudanca

[...] vai ter que ser avaliada pelo pré-reitor de gestdo de pessoas daquela instituicéo,
né? Ele vai ter que mapear "0, esse sistema vai sair daqui da pré-reitoria, a minha
equipe t& adequado pra isso? Eu vou ter que estar mexendo uma pega aqui, botar um
outro servidor que esta mais ligado a isso pra ajuda-los nessa condugao?" (UG-5.2).

Essas alteracdes constituem o que UG-1.1 chama de reestruturagdo, ou seja, mexer na

estrutura organizacional:

Entdo assim, eu acho que tudo envolve fluxo e também remanejo de coordenadorias.
Entender o que que as coordenadorias fazem. Dai nds vamos na parte politica também,
né? Reestruturar a pro reitoria [pensando no] que que é melhor pra universidade? Que
que é melhor pra pré-reitoria de gestdo de pessoas? [...] Tudo isso envolve outras
coordenadorias, pra gente sentar e pensar. [...] Mas todo mundo vai ter que té aberto
[as mudancas] (UG-1.1).
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Dentro da proposta feita por AA-1, de investir nos conhecimentos e competéncias dos
servidores envolvidos, UG-2.1 julga que seria proveitoso separar a implementacdo do
SouGov.br em dois momentos “[...] primeiro de tudo, teria que ter um treinamento, né? Bem
especifico de utilizar a ferramenta, ter um preparo, principalmente das equipes, antes de lancar
pro servidor, sabe? [...] teria que ter um preparo melhor de quem vai recepcionar aquilo ali”,
refindo-se as demandas recebidas via requerimentos do SouGov.br pelos usuérios-gestores do
sistema. Para ele, esse seria 0 processo ideal para desenvolver as habilidades técnicas
necessarias, “[...] e ndo aquela coisa assim, ah, apresentou o médulo e ja tem que implementar”
(UG-2.1).

Nesse sentido, UG-4.1 e UG-5.1 fazem comentarios semelhantes a respeito da
oportunidade de participar dos projetos-piloto, sugerindo melhorias para a efetiva

implementacao do SouGov.br:

Olha, eu acho que o o periodo do piloto, ele deve ser maior. Porque acaba que, quem
trabalha na pratica mesmo com aqueles processos, eles sabem, as pessoas sabem 0s
detalhes, como acontecem as coisas, né? E quando implementa muito rapido, a gente
acaba sofrendo, porque colocar na prética, usando a ferramenta, acaba tendo muito
problema. Entéo assim, um periodo maior como o piloto, pra dar tempo de fazer as
corregdes antes de abrir a funcionalidade pro publico geral (UG-4.1).

Ah, talvez, o periodo de teste, né? Ficticio ai, deixar pra gente testar as funcionalidades
antes da implantacgdo real, né? Porque € igual trocar pneu com o carro andando, né? A
gente vai aprendendo ali, entdo isso isso dificulta um pouco. Entdo se tivesse um
periodo de teste pra gente fazer e descobrir a ferramenta antes da implantagéo, né?
Talvez seria melhor (UG.5.1).

Pensando que a ado¢do gradual do SouGov.br também seria a melhor op¢édo para 0s
usuérios-servidores, a fim de minimizar o impacto advindo das transformagdes, reduzindo
também a resisténcia ao uso, UG-5.2 cré que a aceitacdo e a experiéncia com o uso da

ferramenta seriam mais bem oportunizadas da seguinte forma:

[...] toda vez que vocé langa, né, um pouquinho, um moédulo novo, dois médulos
novos, vao surgir davidas, né? Entdo, vocé acaba criando uma demanda pra vocé ta
respondendo aquelas dividas. Entéo, se vocé lanca tudo de uma vez, a demanda vai
ser muito maior. E, é algo que a gente tem que levar, por mais que a gente tenha
conhecimento, é algo novo também pra gente. A gente precisa aprender pra gente estar
ensinando aos nossos colegas. Entdo, eu acredito que a melhor estratégia [seria]: pega
dois, trés modulos do SouGov, e vamos colocar. Deu certo? Foi? E sempre com a
comunicacdo. Aprendendo com aquilo que deu certo no lancamento do primeiro
madulo, faz o ajuste pro segundo. Vamos langar, vamos dar um prazo, antes a gente
deu um prazo X, vamos dar um prazo um pouquinho maior, 0 pessoal ja ta
ambientado, em vez de ser 15 dias, agora vamos dar 10 dias. Entdo é questdo do
aprendizado mesmo no langamento do sistema (UG-5.2).

Nesse sentido, UG-2.1 sugere a atuacdo das pro-reitorias de gestdo de pessoas para

habilitar os usuarios-servidores a receberem as novidades com tranquilidade:
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[...] eu acredito que primeiro fazer uma acdo entre o publico, né? Uma acdo de
preparar, de mostrar a importancia, as facilidades, o que que vai melhorar, que é a
adesdo daquele, pro pessoal ja vir um pouco menos, assim, com menos resisténcia,
né? A tecnologia nova. O que que vai melhorar, o que que vai facilitar na vida do
servidor, do usuario (UG-2.1).

Dentro das etapas de implementacdo propostas por Kim e Kim (2020), estas seriam
acOes da fase de aceitacdo, onde todos os envolvidos, sejam membros organizacionais ou
demais stakeholders, sdo incentivados a utilizar as aplicacées TIC. Na opinido de Mustapa,
Hamid e Md Nasaruddin (2022), esse € um momento importante que exige dedicacdo, sob o
risco de colocar a perder a proxima etapa, que é a de tornar o SI uma pratica laboral habitual:
“se 0 estagio de aceitacdo for apressado, o estagio de rotinizacdo pode nunca ocorrer devido as
possiveis dificuldades que podem surgir com o estagio de aceitacdo” (MUSTAPA; HAMID;
MD NASARUDDI, 2022, p. 14).

Nessa logica, a partir da analise e dos resultados expostos no artigo de Ashaie e Irani
(2019), é recomendado que as organizacdes publicas criem estratégias para se relacionar com
as partes interessadas, a fim de desenvolver o interesse coletivo para a implementacédo bem-
sucedida do governo eletrénico. O efetiva implementacdo, conforme Audy (2007, p. 145),

ocorre a medida em que hé a integracdo entre os diversos participantes,

permitindo que haja o compartilhamento de informagdes, a distribuicdo de
responsabilidades e o desempenho dos papéis necessarios a execucdo das atividades
previstas. Em suma, o sucesso da implementacdo é traduzido em mudancas
comportamentais (aprendizagem) que operacionalizam as mudangas organizacionais,
humanas e tecnolégicas previstas para a melhoria do desempenho da empresa.

Considerando a sintese de Audy (2007) e analisando as propostas feitas pelos
entrevistados, € possivel verificar que seus planos ideiais de implementacdo contemplam
muitos dos aspectos encontrados na literatura que afetam a implementacdo de iniciativas de
sistemas governamentais, especialmente os pertencentes aos contextos da prépria organizacéo,
aos relacionados aos usudrios, a tecnologia e as tarefas. Essa visdo é de suma importancia
porque, de acordo com Monteiro e Dias (2021), as competéncias e 0s conhecimentos da equipe
de gestdo de pessoas, que nesse caso, contemplam a alta administragdo e os usuarios-gestores
das IFES participantes da pesquisa, sdo fundamentais para o sucesso da execugdo dessas
iniciativas governamentais.

Assim, encerradas as sugestdes dos entrevistados acerca da implementagdo do
SouGov.br, bem como 0s tdpicos a que este estudo se prop6s, a partir dos objetivos tragados,
parte-se para a proposta de produto tecnoldgico, a qual constitui um pré-requisito para a
pesquisa deste Programa Profissional de Pds Graduacdo em Gestdo de Organizagdes Publicas.
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S. PROPOSTA DE PRODUTO

O guia apresentado a seguir é fruto da dissertagdo de mestrado intitulada
“Implementacdo de Governo Eletronico e seus desafios nos servicos de Gestdo de Pessoas da
Administracdo Publica Federal: o caso SouGov.br” e tem como objetivo sugerir agdes para
implementacdo bem-sucedida de sistemas de informacdo governamentais, tal qual o caso em
estudo, & medida em que novas funcionalidades da ferramenta vdo sendo lancadas e
disponibilizadas para uso.

Para isso, foi dividido em sete grandes momentos, abordando os principais aspectos e
praticas necessarias para a implantacdo eficiente de TIC. Cabe ressaltar que, excetuando a
condicéo de (i) tomada de decisdo, por parte da gestdo, em assumir os riscos e utilizar-se da
sua autonomia para conduzir e apoiar as mudancas necessarias na organizacao, as demais acoes
ndo precisam acontecer, necessariamente, de forma ordenada.

Assim, os proximos acontecimentos sugeridos sdo (ii) planejar e avaliar localmente a
situacdo da institui¢do, considerando as funcionalidades disponiveis na ferramenta, alem dos
aspectos que tangem a utilizacdo de sistemas internos préprios, processos institucionais,
estrutura organizacional e, também, os stakeholders envolvidos diretamente com o uso da TIC.
Esse reconhecimento é extremamente importante para guiar a definicdo dos objetivos e metas
e, finalmente, estabelecer o plano de agdo com o cronograma da execugéo.

Durante essa fase, recomenda-se que a alta administracao descentralize as suas decisdes
e organize um grupo de trabalho, que, nesse caso em especifico, serd formado por usuarios-
gestores de GP das IFES, para se dedicar, exclusivamente, a esse projeto de implementacéo,
tomando as decisGes necessarias para fazer a mudanca acontecer, direcionando tanto o trabalho
da equipe interna da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, quanto pensando e promovendo a¢des
voltadas ao publico externo de usuarios-servidores. Para a escolha dos componentes do grupo,
convém identificar servidores entusiasmados com novos formatos de trabalho e tecnicamente
proficientes em tecnologias, para atuarem na linha de frente.

Montada essa equipe, considera-se essencial trabalhar a (iii) comunicacdo e a (iv)
capacitacdo interna e externa, além do (v) apoio durante o processo de adaptacdo e uso do
sistema, sempre considerando as particularidades dos publicos envolvidos. Essas a¢es buscam
o alinhamento entre os individuos, a tecnologia em questdo e a variedade de tarefas abrangidas.

Considerando as especificidades do caso SouGov.br, onde existem inumeras

funcionalidades disponiveis a serem implementadas e institucionalizadas pelas organizacGes
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publicas (vide o Quadro 3, das paginas 46-48), sugere-se que sejam priorizadas as aplicagdes
que tém maior potencial de resolver gargalos internos das equipes de gestdo de pessoas,
beneficiando, também, a comunidade de usuarios-servidores na resolucao das suas demandas.

N&o menos importante, realizar a (vi) avaliacdo continua dos objetivos e metas, de
forma que as (vii) acOes corretivas possam ser executadas antes de qualquer tipo de
intercorréncia no processo. E, em caso de situacbes nevralgicas, sugere-se a pratica do
benchmarking, a fim de aprender com as experiéncias de outras organizacGes que tenham
conseguido implementar tal funcionalidade sem maiores dificuldades, ou até mesmo as que
enfrentaram desafios semelhantes na implementag&o do sistema em questéo.

Além disso, considera-se fundamental buscar, ativamente, o suporte da equipe
governamental responsavel pela criacdo do sistema, a fim de que reconhegcam o empenho do
Orgdo setorial para com a implementacdo e para que possam auxiliar em eventuais davidas,
dado o seu conhecimento profundo sobre cada funcionalidade. Em se tratando de apoio,
também se julga crucial que a organizacdo possa contar com o comprometimento e o esforco
dos seus stakeholders no uso da ferramenta, o que faz com que a sensibiliza¢do continua seja
um meio propicio para estar, constantemente, reforcando a importancia desse sistema para 0s
envolvidos, a0 mesmo tempo em que incentiva a criagdo de uma cultura mais otimista e
favoréavel as mudancas em relacéo as TIC.

Cabe salientar que esta proposta de produto tecnol6gico produz o que Kim e Kim (2020)
chamam de “ciclo virtuoso sustentavel”, ou seja, configura-se um plano ciclico, onde as a¢fes
estdo em processo constante de planejamento e avaliagdo, a medida em que novas
funcionalidades da ferramenta vdo sendo lancadas e disponibilizadas para uso, como vem
acontecendo com o SouGov.br desde o seu lancamento.

Sendo assim, destacadas as acdes julgadas indispensaveis para a implementacdo de um
Sl, ressalta-se que este guia foi feito com base no caso SouGov.br, por ele ser 0 objeto de estudo.
No entanto, isso ndo inviabiliza que ele possa ser utilizado por tomadores de deciséo e
implementadores de mudanca na implantacéo de outras ferramentas tecnoldgicas, embora essa
aplicacdo ndo tenha sido verificada nesta pesquisa. Trata-se de uma sugestdo, pois, a forma
como foi estruturado, possibilita que qualquer instituicdo faca uso desta solucdo. Seja uma
organizacédo publica, com um sistema de uso compulsorio, estabelecido pelo governo; seja uma
empresa privada, adquirindo uma nova ferramenta de trabalho.

Ainda, além de ser abrangente, o guia € flexivel, e pode ser aplicado para conduzir a

implementacdo de uma nova TIC desenvolvida para a organizacgdo, independentemente do
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setor, publico ou privado, fazendo as devidas adaptacGes. Por exemplo, na fase de avaliacdo e
planejamento, quando se fala em “analisar as funcionalidades disponiveis na ferramenta”, no
caso dela estar sendo criada, deve-se pensar em “quais funcionalidades sdo necessérias e
indispensaveis para solucionar os gargalos da instituigdo”.

Logo, esse guia aborda situagdes estratégicas que podem acontecer simultaneamente, e
pelas quais as organizagdes precisam passar para a implementagdo bem-sucedida da TIC,
levando em consideracéo os influenciadores desse processo, especialmente no que diz respeito
aos aspectos relacionados a propria organizacdo, aos usuarios, a tecnologia e as tarefas. 1sso
ndo apenas facilita a resolucdo dos desafios técnicos, como também contribui para a integridade

e eficacia continua do sistema ao longo do tempo.
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Figura 6 - Proposta de produto tecnolégico.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertagdo buscou compreender como a ferramenta de governo SouGov.br
estd sendo implementada e quais os desafios decorrentes desse processo nos servicos de gestdo
de pessoas da Administracdo Publica Federal, a medida em que novas funcionalidades vao
sendo langadas e disponibilizadas para uso. Para tal, foi realizado um estudo de caso, de
abordagem qualitativa e carater exploratorio, ficando estabelecidas como unidade de analise
seis Instituicdes Federais de Ensino Superior do Brasil. A coleta dos dados ocorreu através de
entrevistas semiestruturadas com cinco representantes da alta administracéo, na figura dos Pro-
Reitores de Gestdo de Pessoas, e dez usuarios-gestores das unidades de GP, envolvidos no
processo de implementagdo da ferramenta; além da analise de documentos; e observagdo ndo
participante. Os dados oriundos da investigacdo foram tratados a partir da técnica de analise de
contetido, com auxilio do software ATLAS.ti.

Para solucionar o problema de pesquisa, foi definido como objetivo geral desenvolver
um guia pratico para auxiliar na implementagdo da ferramenta SouGov.br. Além disso, a
pesquisa também procurou (i) investigar praticas, ferramentas, problemas e necessidades
percebidas com os sistemas de gestdo de pessoas até entdo disponiveis, antes da implementacédo
do SouGov.br; (ii) analisar 0s processos e 0s estagios de implementacdo do SouGov.br nas
unidades de analise estudadas; e (iii) detectar os desafios da implementacdo dessa ferramenta,
bem como as facilidades e dificuldades encontradas, a partir da percep¢édo da alta administracéo
e dos usuarios-gestores das unidades de gestdo de pessoas das IFES.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, sobre o periodo pré-lancamento do
SouGov.br, ficou evidente a diversidade de abordagens nas IFES quanto aos processos internos
e aos sistemas de gestdo de pessoal. Embora todas fossem adeptas dos Sistemas Estruturantes
da Administracdo Publica Federal, cinco das seis instituicdes utilizavam sistemas préoprios para
gerir informacdes de seus servidores, indicando um certo grau de incerteza em depender
exclusivamente dos sistemas governamentais. Esse dualismo de TIC traz desafios,
especialmente no tocante a integragcdo entre sistemas, o que afeta ndo apenas as questdes
tecnoldgicas, mas também aspectos organizacionais, relacionados aos usuarios e as tarefas.

Sobre o segundo objetivo, as analises permitiram concluir que, levando em conta a
classificacdo de Kim e Kim (2020), a IFES-3 estaria na fase de adoc¢ao do SouGov.br, enquanto
a IFES-1 e a IFES-2 poderiam ser enquadradas no estagio de adaptacgéo. Ja as IFES-5 e IFES-6
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teriam alcancado o estagio de rotinizacéo, ao mesmo tempo em que a IFES-4 estaria na fase de
infusdo, sendo considerada a mais avangada das instituicOes analisadas nesta pesquisa.

Por fim, o terceiro objetivo especifico foi discutido ao longo da andlise e corroborado
pelos diversos aspectos encontrados na literatura, que afetam a implementacdo dessas
iniciativas de sistemas governamentais, especialmente, os fatores pertencentes aos contextos da
propria organizag&o, aos relacionados aos usudrios, a tecnologia e as tarefas. Esses achados s&o
importantes, tendo em vista que esses elementos nao apenas influenciam a maneira como as
aplicacdes de TIC sdo implementadas, mas também se inter-relacionam durante todo 0 processo
(KIM; KIM, 2020).

Dando seguimento, proposicOes feitas pelos entrevistados acerca de quais seriam
principais a¢fes para a 0 sucesso da implementacdo do SouGov.br, compuseram a sessdo que
encerra a analise dos resultados e deram “o pontapé inicial” para a construcdo do produto
tecnoldgico aqui apresentado.

Toda essa complexidade reforca a importancia de as equipes de gestdo de pessoas
pararem e planejarem cada passo da implementacdo do SouGov.br, mesmo diante da grande
quantidade de atividades realizadas por esses setores, conforme relatado pelos entrevistados.
Inclusive, porque, essa transicdo para a utilizacdo das funcionalidades disponibilizadas na
ferramenta vai possibilitar, com o tempo, que as equipes modifiqguem a realidade laboral a partir
da automacdo de determinados processos, o que desonera e reduz o esforco com algumas
demandas operacionais, otimizando o tempo e liberando os servidores da area de GP para
produzirem mais e melhor. E isso ganha ainda mais relevancia se considerar que o SouGov.br,
desde o seu langamento, em maio de 2021, vem disponibilizando novas funcionalidades de
forma sistemética, o que faz com que os processos de mudanca e adaptacdo sejam uma
constante para todos os envolvidos.

Importante apontar, a titulo de reconhecimento e atualizacdo sobre o caso em estudo,
que, em novembro de 2023, o SouGov.br foi premiado duas vezes na categoria “Inovacao em
servigos ou politicas publicas no Poder Executivo Federal”, do Concurso Inovagdo no Setor
Publico 2023, promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), destacando
a sua relevancia dentro das iniciativas de governo digital. O projeto "Transformacéo Digital e
de Pessoas no Executivo Federal com a Plataforma SouGov.br" recebeu o titulo de melhor
proposta, conquistando a preferéncia do publico em uma votacgdo aberta, durante a Semana de

Inovacgdo 2023, da Enap, na qual mais de 16 mil pessoas participaram. Além disso, a iniciativa
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do MGI alcancou o terceiro lugar na mesma categoria, com base em critérios técnicos
(BRASIL, 2023d; CONECTAGENTE, 2023).

6.1  PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Os resultados desta dissertacdo permitem elencar contribuicfes tedricas e praticas. A
primeira, tedrica, diz respeito a compreensao do processo de implementagdo de uma tecnologia
de uso compulsorio, de abordagem top-down, definida a nivel de governo central e
impulsionada de cima para baixo, perpassando todas as camadas da administracdo publica
federal. Entender o fenémeno da implementacdo de um sistema de informacéo, a partir desse
viés, possibilitou identificar os desafios dali decorrentes, tais como as relacbes com 0s
stakeholders, o planejamento e avaliacdo local, o apoio da gestdo, as mudancas laborais, a
aceitacdo e experiéncia com o uso, e complexidade e a compatibilidade entre sistemas, e as
responsabilidades impostas aos executores das tarefas, para citar alguns.

Esses elementos que influenciam a implementacdo de iniciativas de sistemas de
informacdo governamentais fazem parte da segunda contribuicédo tedrica desta pesquisa, tendo
em vista que emergiram da literatura pesquisada, foram agrupados e categorizados a partir dos
fatores contextuais propostos por Kim e Kim (2020): ambientais, organizacionais, relacionados
aos usuarios, as tecnologias e as tarefas. Apesar de abrangerem estudos vinculados a
implementacdo TIC em paises distintos, os desafios e barreiras registrados sdo comuns aos
encontrados na implementacdo do SouGov.br, repercutindo na analise e nos resultados desta
pesquisa e contribuindo para melhor explicar o processo de implementacéo de uma TIC no setor
publico, e evidenciando as consequéncias para 0s atores envolvidos e impactados pelo uso.

A terceira, e mais importante contribuicdo teorica e pratica deste estudo, € o método
desenvolvido, em forma de guia prético, para implementacdo de sistemas de informacdo de
governo. Qual o conjunto de elementos precisa ser compreendido e quais as acdes necessarias
para garantir o engajamento dos stakeholders e, consequentemente, caminhar para uma
implementacdo bem-sucedida. Essas orientagdes sao essenciais e servem de amparo para 0s
gestores publicos, da area de gestdo de pessoal, liderarem a transformacdo digital em suas
organizagOes, bem como para o entendimento desse processo pelos demais stakeholders,
auxiliando na melhor compreensdo e disseminagao dessas iniciativas.

Embora tenha sido desenvolvido com base nas experiéncias adquiridas em funcdo do

SouGov.br, a estrutura abrangente e flexivel do guia permite que instituicbes, sejam elas
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publicas ou privadas, tirem proveito dessas orientagGes para implementar outras ferramentas
tecnoldgicas, independentemente delas de serem de uso compulsorio, adquiridas ou
desenvolvidas internamente para atender as suas especificidades. Sendo assim, fazendo as
adaptacdes necessarias para guiar a implementacdo de outras TIC, estas indicacdes firmam a

contribuicdo pratica resultante desta dissertagao.

6.2  LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Importante evidenciar, também, que, como em qualquer pesquisa, foram encontradas
limitacGes. A primeira delas esta relacionada a dificuldade de marcagdo das entrevistas, tanto
com a alta administracdo, quanto com os usuarios-gestores. Ainda que 0s objetivos da pesquisa
tenham sido explicados, assim como destacada a importancia da participacdo de cada servidor
paraa pesquisa, e consequentemente, para a academia, a qual constitui o local de trabalho dessas
pessoas, tendo em vista que as unidades de anélise foram as Instituicfes Federais de Ensino
Superior, cinco contatos ndo foram respondidos.

Falando ainda sobre os entrevistados, como 0s usuarios-gestores foram indicados pelos
ocupantes da alta administracdo das unidades de GP, a grande maioria deles sugeriu a
participacdo de seus subordinados diretos, ou seja, servidores ocupantes de cargo de chefia,
lideres dos setores da area de gestdo de pessoal das IFES. Nesse sentido, considera-se que 0
numero de UG entrevistados poderia ter sido ampliado, agregando servidores “mao na massa”,
gue executam as suas tarefas diretamente no SouGov.br, justamente para trazer a visdo da parte
operacional do sistema e dos processos organizacionais. De acordo com Ashaie e Irani (2019),
esses sao os verdadeiros implementadores de programas de governo eletronico, pois suas tarefas
envolvem diretamente o gerenciamento das mudancas e a reestruturagdo dos processos e, por
IS0, 80 0S mais propensos a resistirem as mudancas devido ao aumento da carga de trabalho.

Outra limitacdo diz respeito ao foco de investigacdo, centrado nas IFES. Essa
delimitacdo permitiu identificar as especificidades desse tipo organizacao, que gira em funcao
da sua éarea finalistica, a educacdo. Entretanto, as dificuldades encontradas em outras
instituicdes da Administracdo Publica Federal podem ser outras, assim como podem ser maiores
ou menores, a depender das suas necessidades e particularidades.

Como dltima limitacdo, destaca-se 0 ndo aparecimento de alguns elementos
influenciadores da implementacdo de e-Gov destacados na literatura, nas entrevistas.

Especificamente, dos aspectos relacionados ao ambiente, “mercado” e “localizacdo geografica”
b 9
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ndo foram citados como desafios identificados nas IFES, assim como, dos fatores
organizacionais, “formalizacdo”, “capacidade financeira” e “setor e tamanho da organizagio”.

Por fim, os resultados desta pesquisa apresentam oportunidades de novas investigacoes.
Primeiramente, a aplicacdo do guia pratico em instituicdes publicas, de forma a validar a
estrutura conceitual proposta. Vale considerar que as sugestfes agrupadas no guia préatico
podem ndo ter esgotado as possibilidades de resolugéo de problemas na implementacdo do
SouGov.br e de outras iniciativas governamentais, 0 que abre espago para pesquisas futuras
analisarem outros aspectos que impactam nesse tipo de iniciativa, a partir de uma gama maior
de experiéncias.

Falando em vivéncias, outra sugestdo de pesquisa se da a partir do viés geracional, no
sentido de olhar para a realidade do servidor publico que ocupa o cargo ha muito tempo e que
ndo é fluente em tecnologias. 1sso se aplica tanto aos usuarios-gestores, gquanto ao Usuarios-
servidores.

Da mesma forma, recomenda-se que sejam investigados os desafios relacionados a
transformacdo imposta aos usudrios-servidores, ativos, aposentados e pensionistas,
principalmente em relacdo a aceitacdo e experiéncia de uso da nova ferramenta de gestdo de
pessoas, 0 que vai de encontro com a fala da ministra da Gestéo e da Inovagdo em Servicos
Publicos substituta, Cristina Kiomi Mori, durante a premiacgao no 27° Concurso de Inovagéo no
Setor Publico:

Sabemos que é muito &rduo inovar no servigo publico. Muitas vezes associamos
inovacgdo apenas a uma questao tecnoldgica, mas a transformagéo mais importante é
sempre nas pessoas. E transformar as pessoas € muito mais dificil do que colocar a
tecnologia para funcionar (BRASIL, 2023d).
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Objetivos

Perguntas para a alta administracéo

Elementos de analise

Investigar praticas,
ferramentas,
problemas e
necessidades
percebidas com os
sistemas de gestéo de
pessoas até entao
disponiveis antes da
implementag&o do
SouGov.br.

Poderia falar sobre os processos institucionais, sistemas internos e sistemas estruturantes de gestdo de
pessoas antes da adogdo do SouGov.br? Como ocorria a interacdo entre os sistemas utilizados?

O SouGov.br substitui algum sistema em uso?
Se SIM, qual sistema e para quais finalidades?
Os processos de trabalho funcionavam adequadamente com o uso do sistema anterior?
Estava prevista alguma atualizac@o no sistema utilizado anterior ao SouGov ou nos processos de
trabalho?

Organizacionais e Tecnologia

Analisar 0s processos
e 0s estagios de
implementacéo do
SouGov.br nas
unidades de analise
estudadas.

O governo possui um planejamento do processo de implementacdo do SouGov.br nas instituicbes, bem
como, alguma sistemética de avaliacdo e acompanhamento desse processo?

Como vocé percebe a efetividade da comunicagéo do governo e sua contribui¢do para adogéo do
SouGov.br?
Existe comprometimento governamental com a introdugdo do SouGov.br na universidade?
Vocé percebe a atuagdo do Governo em termos de subsidiar esse processo de implementagao?

H& um alinhamento entre as necessidades da institui¢do e as funcionalidades disponibilizadas pelo
SouGov?

Ambientais e Organizacionais

Quando se iniciou a transi¢éo dos servigos para 0 SouGov.br e como foi definida a estratégia de uso do
SouGov.br?
Como esté sendo organizado e conduzido o processo de transi¢éo para essa nova ferramenta? Quais
as mudancas organizacionais e gerenciais percebidas?
Existe algum outro sistema ainda sendo utilizado em paralelo (em caso positivo, por qué?)?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

As funcionalidades ja implementadas na institui¢do estdo de acordo com o nidmero de funcionalidades do
SouGov ja disponibilizadas pelo governo?

Se ndo estdo, quais 0s motivos por ainda néo terem sido implementadas?

Qual a previsdo de finalizacao?

Organizacionais e Tecnologia

Existe envolvimento de parceiros e/ou stakeholders no desenvolvimento das a¢Ges desenvolvidas para
implementacdo do SouGov.br?

Ambientais, Organizacionais e
Relacionados aos usuarios
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Foram realizadas praticas internas de sensibilizagdo e preparacéo dos servidores para 0 uso do SouGov?

Organizacionais e Relacionados aos
usuarios

Quais elementos (ambientais, organizacionais, relacionados aos usuérios, a tecnologia e as tarefas) tém
facilitado a implementacéo? E quais tém dificultado?

Ambientais, Organizacionais,
Relacionados aos usuarios,
Tecnologia e Tarefas

Em que estagio de implementacéo vocé acredita que a sua Instituicdo estd? Por qué?

Adocéo, Adaptacédo, Aceitagéo,
Rotinizacdo, Infusdo e Inteligéncia

Detectar os desafios
da implementagéo do
SouGov.br, bem como
as facilidades e
dificuldades desse
processo a partir da
percepc¢do da alta
administracéo das
unidades de gestéo de
pessoas e dos
usuarios-gestores.

Como a implementagdo do SouGov.br afeta questdes técnicas, sociais e politicas da instituicdo?

Ambientais, Organizacionais,
Relacionados aos usuérios,
Tecnologia e Tarefas

A implementacdo do SouGov.br requer alguma mudanga estrutural (novas atribuicGes ou setores;
suspensdo de setores)?
Se sim, quanto muda da estrutura organizacional com a implementacao do SouGov.br?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios e Tarefas

Como a digitalizacdo das tarefas por meio do SouGov afeta 0s processos da organizagdo?

O quanto da estrutura e dos processos foram ou sdo impeditivos para a implementagéo da nova
tecnologia? Quais as barreiras encontradas?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

Como a inser¢do do SouGov.br tem impactado na cultura organizacional?

Organizacionais e Relacionados aos
usuarios

Como percebe a aceitacdo da equipe neste processo de mudanca para o SouGov.br? O que a institui¢do
pode fazer para incentivar 0 uso?
Na sua opinido, quais as habilidades técnicas, conhecimentos e competéncias necessarias para a
implementacdo do SouGov.br?
Qual o tratamento dado as informacdes recebidas (sugestdes, criticas e denlncias) atraves dos canais
de comunicagdo com os usuarios-servidores do SouGov?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios e Tarefas

Na sua percepcao, como foi vista a adaptacdo dos servidores das unidades de GP com o0 SouGov?

Relacionados aos usuarios

Na sua percepcao, o que potencializa e/ou limita o processo de implementacdo do SouGov.br nas
unidades de gestdo de pessoas?

Ambientais, Organizacionais,
Relacionados aos usuérios,
Tecnologia e Tarefas

Propor um modelo
pratico de
implementacao de

Pensando em um processo continuo de reestruturacdo digital por meio do SouGov, existe um
planejamento institucional para isso? Se ndo existe esse planejamento, no seu entender como este
poderia ser elaborado?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas
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TIC de governo
digital, sugerindo
etapas que orientem
os profissionais a
medida que
implementam o
SouGov.br.

Vocé percebe que 0 SouGov permitird atuar de forma abrangente e integrada nas atividades
desempenhadas pela GP? Como?

Como vocé analisa/percebe a implementagdo do SouGov.br na sua instituicao?

Ambientais, Organizacionais,
Relacionados aos usuarios,
Tecnologia e Tarefas

Comparando o cenario anterior e posterior & adogdo do SouGov.br, na sua percep¢éo, quais os beneficios
gue 0 uso trouxe para a instituicdo?

Vocé percebe melhorias na qualidade dos servicos prestados com o uso do SouGov? Se sim, quais?

Na sua opinido, como seria o processo ideal de implementacdo do SouGov.br? Quais as etapas? Quais
processos de mudanga seriam necessarios?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

Considerando a trajetdria e experiéncia da sua instituicdo até o momento, que recomendacdes faria a
outras instituicGes que estdo em estagio inicial ou menos avangados de implementacgéo do SouGov?

Ambientais, Organizacionais,
Relacionados aos usuérios,
Tecnologia e Tarefas

Perguntar se tem algum comentario adicional ou algo que néo foi tratado nesta entrevista e que gostaria de complementar.

Solicitar que indique pessoas da equipe de implementacéo para serem entrevistadas.
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APENDICE B — DESENHO DA ENTREVISTA COM OS USUARIOS-GESTORES

Objetivos

Entrevista com o0s usuarios-gestores

Elementos de analise

Investigar praticas,
ferramentas,
problemas e
necessidades
percebidas com os
sistemas de gestéo de
pessoas até entao
disponiveis antes da
implementag&o do
SouGov.br.

Poderia falar sobre os processos institucionais, sistemas internos e sistemas estruturantes de gestdo de
pessoas antes da adoc¢do do SouGov.br? Como ocorria a interagéo entre os sistemas utilizados?

O SouGov.br substitui algum sistema em uso?
Se SIM, qual sistema e para quais finalidades?
Os processos de trabalho funcionavam adequadamente com o uso do sistema anterior?
Estava prevista alguma atualiza¢do no sistema utilizado anterior ao SouGov ou nos processos de
trabalho?

Organizacionais e Tecnologia

Analisar 0s processos
e 0s estagios de
implementacéo do
SouGov.br nas
unidades de analise
estudadas.

Foi realizada alguma apresentacéo de informagéo e sensibilizacdo sobre o SouGov.br incluindo objetivos
do sistema e abrangéncia de funcionalidades? Foram informadas as possibilidades de mudancas
organizacionais a partir da implementagéo desse sistema?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

Vocé sabe se a instituicdo possui um planejamento para a implementagdo do SouGov? Existe algum
sistema para acompanhamento e avaliacdo deste processo?

Organizacionais

Descreva como esta sendo a implementagdo do SouGov.
Quando o setor iniciou a utilizagdo do SouGov?
O uso do sistema esta ocorrendo de que forma? Por etapas?
Como esta sendo organizado e conduzido o processo de transicao para essa nova ferramenta?
Quais as mudancas percebidas?
Existe algum outro sistema ainda sendo utilizado em paralelo? Se SIM, por qué?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

Quais/quantas funcionalidades do SouGov.br ja foram institucionalizadas e fazem parte da rotina de
trabalho?

As funcionalidades ja implementadas estdo de acordo com o nimero de funcionalidades do SouGov j&
disponibilizadas pelo governo? Se néo estéo, quais os motivos por ainda ndo terem sido implementadas?

Organizacionais e Tecnologia

Sua chefia imediata incentiva e apoia a utilizagdo do SouGov.br?
Se SIM, como?
Se NAO, por qué?

Vocé utiliza essa nova ferramenta no dia a dia? Houve mudancas efetivas no seu trabalho?

Relacionados aos usuarios e Tarefas
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Qual o impacto nas suas tarefas?
Quais os aspectos positivos e negativos vocé observa nesta experiéncia?

No seu entendimento, quais elementos (ambientais, organizacionais, relacionados aos usuarios, a
tecnologia e as tarefas) tém favorecido a implementagdo do SouGov? E quais tém dificultado?

Ambientais, Organizacionais,
Relacionados aos usuarios,
Tecnologia e Tarefas

Vocé acha que 0 nimero pessoas no seu setor é adequado para implementacdo do SouGov? Essas
pessoas sdo capacitadas tecnicamente para o uso do sistema?

Relacionados aos usuarios e Tarefas

Comao ocorreu o processo de comunicacdo sobre a implementacdo do SouGov no seu setor?

Vocé acha que a alta administracdo da sua instituicdo estd comprometida com o processo de
implementacdo do SouGov.br? Por qué?

Organizacionais

Em que estagio de implementacéo do SouGov vocé acredita que a sua Instituicdo esta? Por qué?

Adocéo, Adaptacéo, Aceitagéo,
Rotinizacdo, Infusdo e Inteligéncia

Detectar os desafios
da implementacéo do
SouGov.br, bem como
as facilidades e
dificuldades desse
processo a partir da
percepc¢ao da
administracao das
unidades de gestéo de
pessoas e dos
usuarios-gestores.

Vocé recebeu algum treinamento para o uso do SouGov? Se sim, qual? Esse treinamento foi iniciativa da
Instituicdo ou do governo?

Com relagdo a infraestrutura de tecnologia para o uso do sistema, € suficiente? H& necessidade de novos
equipamentos de tecnologia? Quais?

No seu entendimento existe algum fator que dificulta a implementacdo do SouGov, com relacdo aos
usuarios, tecnologias e tarefas?

Foram desenvolvidas ac6es para o engajamento e comprometimento dos servidores das unidades de
gestdo de pessoas com relacdo ao uso do SouGov? Quais?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

Na sua percepcdo, como foi vista a adaptacdo do SouGov.br pelos servidores das unidades de GP da sua
instituicao?
Como as pessoas estdo reagindo a implementacdo do SouGov.br? Como visualiza a aceitacdo dos
colegas? Qual o papel da instituicdo neste processo? Como minimizar a resisténcia?

Relacionados aos usuarios,
Tecnologia e Tarefas

A cultura organizacional da sua instituicdo contribui para a implementacdo do SouGov.br? De que
forma?

Organizacionais e Relacionados aos
USuarios

Com relacdo ao usuério final do SouGov, vocé acha que ele tem dificuldade em usar o sistema? Foram
realizadas acGes de facilitacdo e incentivo ao uso do SouGov para 0s usudrios finais?

Relacionados aos usuarios,
Tecnologia e Tarefas

Qual o tratamento dado as informacdes recebidas (sugestdes, criticas e denlncias) através dos canais de
comunicagdo com 0s usuarios-servidores?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios e Tarefas
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Propor um modelo
pratico de
implementacéo de
TIC de governo
digital, sugerindo
etapas que orientem
os profissionais a
medida que
implementam o
SouGov.br.

Comparando o cendrio anterior e posterior a ado¢do do SouGov.br, na sua percepcao, quais os beneficios
gue 0 uso trouxe para a instituicdo?
Vocé percebe melhorias na qualidade dos servicos prestados com o uso do SouGov? Se sim, quais?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

Esta satisfeito com a atuagdo da sua instituicdo na coordenacédo para implementacdo do SouGov.br? Por
qué?
Como vocé analisa/percebe a implementacdo do SouGov.br na sua instituicdo?

Organizacionais

Na sua opinido, como seria o processo ideal de implementacdo do SouGov.br? Quais as etapas? Quais
processos de mudanca seriam necessarios?

Considerando a trajetdria e experiéncia da sua instituicdo até 0 momento, que recomendacdes faria a
outras instituigdes que estdo em estagio inicial ou menos avancados de implementacdo do SouGov?

Organizacionais, Relacionados aos
usuarios, Tecnologia e Tarefas

Perguntar se tem algum comentario adicional ou algo que néo foi tratado nesta entrevista e que gostaria de complementar.
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APENDICE C - CONCEPCAO DO PRODUTO TECNOLOGICO

COC N —
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ANEXO A - AUTORIZACAO INSTITUCIONAL PARA DADOS COLETADOS NA
UFSM

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Eu, [nome da autoridade], abaixo assinado, responsavel por [responsabilidade] da UFSM,
autorizo a realizacdo do estudo Implementacéo de Governo Eletronico e seus desafios nos
servigos de gestao de pessoas da Administracdo Publica Federal: o caso SouGov.br a ser
conduzido pela pesquisadora Carla Velloso Gianni, administradora, lotada no Nucleo de

Controle e Manutencado do Sistema de Pagamentos da Coordenadoria de Pagamentos da UFSM.

O estudo s6 podera ser realizado se aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com

Seres Humanos.

Santa Maria, [data]

[assinatura e carimbo do responsavel institucional]
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ANEXO B - AUTORIZACAO INSTITUCIONAL PARA DADOS COLETADOS FORA
DA UFSM

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Eu [nome da autoridade], abaixo assinado, responsavel pela [nome da instituicéo,
empresa, organizacao], autorizo a realizacdo do estudo Implementacdo de Governo
Eletrdnico e seus desafios nos servigos de gestdo de pessoas da Administracdo Publica

Federal: o caso SouGov.br, a ser conduzido pela pesquisadora Carla Velloso Gianni.

Fui informado, pelo responsavel do estudo, sobre as caracteristicas e objetivos da

pesquisa, bem como das atividades que serdo realizadas na instituicdo a qual represento.

Esta instituicdo esta ciente de suas responsabilidades como instituicdo coparticipante do
presente projeto de pesquisa e de seu compromisso no resguardo da seguranca e bem-estar dos
sujeitos de pesquisa nela recrutados, dispondo de infraestrutura necessaria para a garantia de tal
seguranca e bem-estar.

[cidade, data]

[assinatura e carimbo do responsavel institucional]
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ANEXO C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Universidade Federal de Santa Maria

Centro de Ciéncias Sociais e Humanas

Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo de OrganizacGes Publicas
Mestrado Profissional

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do estudo: Implementacéo de Governo Eletrdnico e seus desafios nos servicos de gestdo de
pessoas da Administracdo Publica Federal: o caso SouGov.br

Pesquisador responsavel: Carla Velloso Gianni

Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Santa Maria - Departamento de Ciéncias
Administrativas

E-mail e telefone: carlavgianni@gmail.com, (51) 981283919.

Endereco: Av. Prefeito Evandro Behr, 6566, apto 711, 97110-800 - Santa Maria - RS

Local da coleta de dados: as entrevistas serdo realizadas de forma online, via Google Meet.

Eu, Carla Velloso Gianni, responsavel pela pesquisa Implementacéo de Governo Eletronico e
seus desafios nos servigos de gestdo de pessoas da Administracdo Publica Federal: o caso
SouGov.br, o(a) convido(a) a participar como voluntario(a) deste estudo.

Por meio desta pesquisa pretende-se desenvolver um modelo pratico que auxilie na
implementacéo da ferramenta SouGov.br, destacando os seus desafios frente aos servicos de gestdo de
pessoas da Administragdo Publica Federal. Acredito que ela seja importante porque essa é uma
ferramenta de adogdo obrigatoria que centraliza os servi¢os de gestdo de pessoas da Administracdo
Publica Federal brasileira e implica em diversos desafios de implementacdo para as organizagdes em
fungdo do contexto a qual estdo inseridas, da sua cultura, das pessoas, dos processos, da estrutura, etc.

Para o desenvolvimento deste estudo sera realizada uma entrevista semiestruturada, de carater
conversacional, fluida e néo rigida. Sua participacdo constara em descrever a sua percep¢do quanto ao
processo de implementacéo da ferramenta SouGov.br na sua institui¢do. A entrevista seré gravada para
posterior transcricéo.

Sendo sua participacao voluntéria, vocé ndo recebera beneficio financeiro. Os gastos necessarios
para a sua participacdo na pesquisa serdo assumidos pelos pesquisadores.

E possivel que acontecam desconfortos ou riscos, tais como, cansaco ou perda de atencéo frente
as perguntas que estardo sendo apresentadas, mas ndo trar4 nenhum risco de ordem fisica ou moral.
Desta forma, caso ocorra algum problema decorrente de sua participacdo na pesquisa, vocé tera
acompanhamento e assisténcia de forma gratuita. Fica, também, garantido o seu direito de requerer
indenizagdo em caso de danos comprovadamente decorrentes da participacdo na pesquisa.

Espera-se que esse estudo traga contribuicGes acerca do processo de implementacéo do sistema
SouGov.br, servindo de amparo para os gestores publicos, da &rea de gestdo de pessoal, liderarem a
transformacdo digital em suas organizag6es, bem como para o entendimento desse processo por parte
dos demais stakeholders, auxiliando na melhor compreensdo e disseminacdo dessas iniciativas.
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Ademais, o0 modelo de implementacdo proposto poderd servir como guia para outros Orgdos e
instituicdes da Administracdo Publica Federal, considerando que essa ferramenta é de uso obrigatério
para todas areas de gestdo de pessoas disponibilizadas pelo 6rgdo central do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal - SIPEC.

Vocé tem garantida a possibilidade de ndo aceitar participar ou de retirar sua permissdo a qualquer
momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela sua decisao.

Durante todo o periodo da pesquisa vocé tera a possibilidade de tirar qualquer davida ou pedir
qualquer outro esclarecimento. Para isso, entre em contato com a pesquisadora ou com o Comité de
Etica em Pesquisa com Seres Humanos.

As informacOes desta pesquisa serdo confidenciais e poderdo divulgadas em eventos ou
publicacGes, sem a identificacdo dos voluntarios, a ndo ser entre os responsaveis pelo estudo, sendo
assegurado o sigilo sobre sua participacao.

Autorizagéo

Eu, [nome completo do voluntéario], ap6s a leitura ou a escuta da leitura deste documento e ter
tido a oportunidade de conversar com o pesquisador responsavel, para esclarecer todas as minhas
duvidas, estou suficientemente informado, ficando claro para que minha participacéo é voluntéaria e que
posso retirar este consentimento a qualquer momento sem penalidades ou perda de qualquer beneficio.
Estou ciente também dos objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos
possiveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de confidencialidade. Diante do exposto e de
espontanea vontade, expresso minha concordancia em participar deste estudo e assino este termo em
duas vias, uma das quais foi-me entregue.

Santa Maria (RS), .... de ...cccoevennee. de 2023.

Assinatura do voluntario

Assinatura do responsavel pela obtencdo do TCLE

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFSM — CEP da UFSM
Av. Roraima, n. 1000 - Prédio da Reitoria, 7° andar, sala 725 - bairro Camobi - Santa Maria/RS - CEP 97.105-900
Telefone: (55) 3220-9362 - E-mail: cep.ufsm@ufsm.br - Web: www.ufsm.br/pro-reitorias/prpgp/cep/
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ANEXO D - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Universidade Federal de Santa Maria

Centro de Ciéncias Sociais e Humanas

Programa de Pds-Graduacgdo em Gestdo de OrganizacGes Publicas
Mestrado Profissional

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Titulo do estudo: Implementacéo de Governo Eletrdnico e seus desafios nos servicos de gestdo de
pessoas da Administracdo Publica Federal: o caso SouGov.br

Pesquisadores responsaveis: Debora Bobsin e Carla Velloso Gianni

Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Santa Maria - Departamento de Ciéncias
Administrativas

E-mail e telefone: deborabobsin@gmail.com, (55) 91074511

Endereco: Av. Roraima, n® 1000, Prédio 742 sala 4312, Cidade Universitéria, Bairro Camobi, CEP:
97105-900 - Santa Maria - RS

Os responsaveis pelo presente projeto se comprometem a preservar a confidencialidade dos dados
dos participantes envolvidos no trabalho, que serdo coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
via Google Meet no primeiro semestre de 2023.

Informam, ainda, que estas informac@es serdo utilizadas, Unica e exclusivamente, no decorrer da
execucdo do presente projeto e que as mesmas somente serdo divulgadas de forma anénima, bem como
serdo mantidas no seguinte local: UFSM, Avenida Roraima, 1000, prédio 74, Departamento de Ciéncias
Administrativas, sala 4312, 97105-900 - Santa Maria - RS, por um periodo de cinco anos, sob a
responsabilidade de Debora Bobsin. Apds este periodo os dados serdo destruidos.

Este projeto de pesquisa foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da UFSM em 12/01/2023, com o nimero de registro Caae 66340622.9.0000.5346.

Santa Maria,.......... de v de 2023.

Debora Bobsin

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFSM — CEP da UFSM
Av. Roraima, n. 1000 - Prédio da Reitoria, 7° andar, sala 725 - bairro Camobi - Santa Maria/RS - CEP 97.105-900
Telefone: (55) 3220-9362 - E-mail: cep.ufsm@ufsm.br - Web: www.ufsm.br/pro-reitorias/prpgp/cep



