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APRESENTACAO

A tecnologia da informagao e da comunicagdo (TIC) tem se tornado cada
vez mais presente em todos os aspectos da sociedade, impactando profundamente
a forma como as organizagdes, tanto publicas quanto privadas, operam e interagem
com o mundo. O uso estratégico da TI tem se mostrado fundamental para o
sucesso das organizagdes, permitindo a otimizagdo de processos, a reducdo de
custos, a melhoria da comunicagio, a ampliagdo do alcance de servigos e a tomada
de decisoes mais eficazes.

Este livro busca apresentar uma visdo abrangente e aprofundada sobre a
importancia da TI no contexto organizacional contemporaneo. A obra explora as
diversas formas pelas quais a TI pode ser utilizada para promover a inovag¢io, a
eficiéncia, a transparéncia e a ética nas organizagdes, além de discutir os desafios e
as oportunidades que surgem com a crescente digitalizagdo do mundo do trabalho.

E direcionado a gestores, profissionais de TI, estudantes e demais inte-
ressados em compreender o impacto da TI no cendrio organizacional. Tem uma
linguagem clara e acessivel, com exemplos praticos e estudos de caso que ilustram
a aplicagdo dos conceitos abordados em diferentes contextos.

O livro esta estruturado em seis capitulos, cada um abordando um aspecto
especifico da relagdo entre a TI e as organizagdes. Ao longo dos capitulos, sdo
apresentadas as principais tecnologias e ferramentas disponiveis, discutidas
as melhores praticas para a implementacio de solugdes de TI, analisados os
impactos da TT na gestao de pessoas, na comunicagdo interna e externa, na cultura
organizacional e na relagdo com os clientes e cidaddos, e explorados os desafios
éticos e legais relacionados ao uso da TI.

A obra visa contribuir para a formagao de profissionais mais capacitados
para lidar com os desafios e oportunidades da era digital, além de fomentar
a reflexdo critica sobre o papel da TI na construgdo de um futuro mais justo,
transparente e sustentavel.

A seguir ¢ apontado um resumo da importancia dos capitulos para a
concepgao do livro.

Capitulo 1: As tecnologias digitais de informagao e comunicagiao no
ambiente de trabalho na pandemia: o primeiro capitulo introduz o conceito
de tecnologias digitais de informagao e comunicagao (TDIC) e sua crescente
influéncia no ambiente de trabalho do século XXI. O capitulo explora como as
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TDIC moldam a sociedade da informagao e da colaboragéo, impulsionando a
coproducio de contetdo e produtos. A dualidade das TDIC, como estrutura
organizacional e como ferramenta moldada pela agdo humana, é enfatizada.

A importancia da gestao para a apropriagdo eficiente das TDIC ¢é discutida,
considerando a cultura organizacional, os objetivos estratégicos e as competéncias
dos colaboradores e gestores. O capitulo aborda as fun¢des administrativas
classicas, como planejamento, organizagao, dire¢do, coordenagio e controle, e
como as TDIC podem ser utilizadas para potencializar cada uma delas.

Capitulo 2: Analise de e-maturity em uma instituicao de ensino: o se-
gundo capitulo aprofunda a discussdo sobre o conceito de e-maturity, ou matu-
ridade digital, no contexto das instituicdes de ensino. Explora como a integracdo
estratégica das TIC impacta positivamente o funcionamento e os resultados
dessas instituicdes.

Sdo analisados os modelos de e-maturity, como o da British Educational
Communications and Technology Agency (BECTA) e o de Solar, Sabatin e Parada
(2013), que consideram dimensdes como infraestrutura, lideranga tecnoldgica e
suporte para uso e disseminagdo das TIC. O capitulo destaca a importincia da
lideranga para impulsionar a transformacéao digital nas institui¢oes de ensino.

Capitulo 3: E-gov e mudangas: um olhar a luz das abordagens institucional,
de poder e da estruturagao: o terceiro capitulo examina a relagdo entre e-gov
e as mudancas organizacionais, utilizando a Teoria Institucional, a Teoria da
Estruturagédo e os conceitos de poder como lente analitica. O capitulo discute
a crescente necessidade das entidades publicas de aprimorar a interagao com o
cidaddo e garantir maior participagdo da sociedade civil nas politicas publicas.

A influéncia das TIC na institucionalizacdo de novas praticas e modelos
de governanga é analisada, considerando conceitos como autoridade, poder e
legitimidade. O capitulo explora como o e-gov se torna um agente de mudanga,
impulsionando a transformacio das relagdes entre o Estado, os cidaddos e as empresas.

Capitulo 4: Transparéncia e ética na gestao publica: o papel da LAI na
UFRPE: o quarto capitulo foca na Lei de Acesso a Informagdo (LAI) como ins-
trumento fundamental para a promocédo da transparéncia e da ética na gestdo
publica, utilizando a Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE) como
estudo de caso.

O capitulo explora os conceitos de transparéncia ativa e passiva, os desafios
para a implementagdo da LAI e as medidas adotadas pela UFRPE para garantir
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o cumprimento da lei. A importancia da LAI para o fortalecimento da cidadania
e da participagdo social na gestdo publica é enfatizada.

Capitulo 5: O uso do Facebook no relacionamento com o cliente: um
estudo comparativo entre pequenas empresas fisicas e virtuais: o quinto capitulo
investiga o uso do Facebook como ferramenta de marketing de relacionamento,
analisando as convergéncias e divergéncias entre empresas virtuais e fisicas. O
capitulo explora a crescente importancia das redes sociais para a comunicagdo
empresarial e o relacionamento com os clientes.

Séo apresentados os resultados de um estudo de caso realizado em Aracaju,
Sergipe, que analisa como empresas de pequeno porte utilizam o Facebook para
se conectar com seus clientes e promover seus produtos e servigos. O capitulo
discute a gestao do Facebook, os tipos de contetido postado, as motivagdes para
o uso da plataforma e o retorno percebido pelos empresarios.

Capitulo 6: Inovagao aberta para a transformacao digital: oportunidades
e desafios a nivel municipal: o sexto capitulo explora o potencial da Inovagéo
Aberta como catalisador da Transformagao Digital (TD) em municipios. A
Inovagdo Aberta, caracterizada pela colaboragao entre atores internos e externos,
surge como uma estratégia crucial para gerar solu¢cdes inovadoras em contextos
de recursos limitados e necessidades especificas.

O capitulo apresenta estudos de caso em duas capitais brasileiras, Recife e
Macei6, que ilustram como a Inovagdo Aberta facilita a TD em nivel municipal,
considerando os desafios geograficos, econdmicos e culturais especificos.
Abordagens, stakeholders, fatores de influéncia e o papel da tecnologia sdo
analisados para desvendar as complexidades e os desafios na implementacéio de
projetos de Inovagdo Aberta.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente obra busca oferecer uma visao abrangente sobre a importancia
da TIC nas organizagdes, explorando as suas diversas aplicagdes, os desafios e as
oportunidades que surgem com a crescente digitalizagao do mundo. O livro visa
contribuir para a formacao de profissionais mais capacitados paralidar com a era
digital e para a construgdo de organizagoes, publicas e privadas, mais inovadoras,
eficientes, transparentes e éticas.



CAPITULO 1

AS TECNOLOGIAS DIGITAIS DE
INFORMACAO E COMUNICACAO
NO AMBIENTE DE TRABALHO
NA PANDEMIA!

Jorge da Silva Correia-Neto?
José de Lima Albuquerque’

1  INTRODUCAO

As mudancas ocorridas no ambiente do trabalho, especialmente no séc.
XXI, tém sido fortemente impactadas pelas tecnologias digitais de informacao
e de comunica¢do (TDIC),cada vez mais presentes nas organizagdes, publicas,
privadas e do terceiro setor. Como ja apontavam Santana et al. (2015, p. 100),
as TDIC “tém proporcionado uma continua modificagdo na forma como nos
comunicamos e construimos conhecimento” Neste sentido, as ferramentas
introduzidas pelas TDIC tém forjado a sociedade da informagéo e a sociedade da
colaboracdo, com as organizagdes de apropriando de wikis, podcasts, blogs e redes
sociais para a coprodugdo de conteudos e produtos (Correia-Neto et al., 2014).

Essa apropriagdo das TDIC pode ser observada sob diversas dticas, mas
no contexto organizacional ela tem desdobramentos tanto nos funcionarios de

1 Publicado originalmente na Revista Espago Académico.
* E-mail: jorgecorreianeto@gmail.com
* Filiagdo académica: Professor na Universidade Federal Rural de Pernambuco
* ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9977-1267
* Graduado, mestre e doutor em Administracio (UFPE)
* Prof. Associado da EAD UFRPE
* Prof. Permanente dos Programas PROFIAP e PPAD
3 * E-mail: jose.limaa@ufrpe.br
* Filiagdo académica: Professor da Universidade Federal Rural de Pernambuco
* ORCID: https://orcid.org/0000-0003-0625-5656
* Graduado em Bach. Eng. Florestal (UFRPE), mestre em Ciéncia Florestal (UFV) e doutor em Eng.
Florestal (UFPR)
* Prof. Titular do DADM da UFRPE
* Prof. Permanente dos Programas PROFIAP e PPGTEG
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linha como nos gestores, sendo este o foco de nossa discussdo no presente artigo.
Os gestores, enquanto responsaveis pela orientagao e condugao das atividades e
tarefas de suas equipes, desempenham um papel de grande relevancia no sentido
de potencializar a adogao dessas tecnologias, mitigando seus desdobramentos
negativos e adaptando suas organizagdes a essas mudancas.

E por isso que, como j4 apontava Orlikowski (2000, p. 405), neste contexto
as TDIC podem ser entendidas de forma dual; por um lado como uma forma
de estrutura incorporada pelas organizagdes, derivada da agdo criativa dos
designersdessas tecnologias, e por outro como desdobramentoda agdo humana,
que ¢ fundamental nessa criagdo “e na apropriacdo dessas estruturas durante o
uso dessa tecnologia” Dessa forma, cabe aos gestores conduzir e fomentar boa
parte do processo de apropriagdo dessas tecnologias, levando em consideragdo
a cultura e os objetivos organizacionais.

Por outro lado, a apropriagao dessas TDIC também ¢ influenciada pelas
habilidades e competéncias tanto dos colaboradores como de seus gestores. E
nesse sentido que Cruz e Moraes (2013) apontam que ndo basta ter “competéncias
técnicas e expertises condizentes com o que ¢ exigido pelos postos de comando.
Cada vez mais as competéncias comportamentais tém representado grande
diferencial para o sucesso e fracasso de uma carreira”Para além das competéncias
comportamentais, a serem discutidas mais adiante, as competéncias gerenciais
também sdo muito importantes, pois conformam os “motivos, habilidades e
capacidades que distinguem o desempenho eficiente do ineficiente e é geralmente
aceito como consequéncia das caracteristicas das pessoas e dos ambientes nos
quais as empresas operam” (Teixeira, 2011, p. 195).

Assim, a partir desse contexto tecnologico potencializado pelas TDIC,
e dos novos desafios do mundo do trabalho impostos pela pandemia da Covid
19 (Sars-Cov-2), que como apontam Marinho et al. (2020, p. 1) “trouxe reflexos
e impactos relacionados a saide publica, mas também para diversas atividades
sociais e econdmicas, das esferas publica e privada’, o presente estudo buscou
refletir sobre a seguinte pergunta de pesquisa: quais foram os desdobramentos do
uso acelerado das TDIC no ambiente de trabalho, em termos das competéncias
demandadas, em tempos de pandemia do Covid 19?

Para dar conta dessa questdo de pesquisa, o presente ensaio tedrico foi
delineado em trés se¢des, além dessa introdutdria. Uma secdo trata de aspectos
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mais tecnoldgicos, a outra dos aspectos ligados as habilidades e competéncias de
colaboradores e gestores, e a ultima apresenta as consideragdes e reflexdes finais.

2 TECNOLOGIA

Iniciando as discussdes sobre as TDIC e seus usos nas organizagoes,
cabe uma reflexdo sobre as questdes administrativas.Como ja apontava Fayol
(1990), as fun¢des da administragao, ou seja, planejamento, organizagio, direcao,
coordenagdo e controle se complementam no sentido de traduzir os objetivos da
organiza¢io e como implementa-los. Assim, cabe ao gestor interpretar os objetivos
da organizagao e transforma-los em agdes organizacionais por meio da aplicagdo
destas fung¢des.Além disso, como apontam Costa et al. (2018) e Mendes et al.
(2015), as questdes classicas da economia, quais sejam, o que produzir, quanto
produzir, como distribuir (questdo social), como produzir (tecnologia) e o que
reservar para as geragOes futuras (questdo da sustentabilidade) devem servir
como farol para a tomada de decisao dos gestores.

A esse respeito, a dimensao tecnoldgica pode e deve potencializar o uso
de todos os recursos a disposigdo dos gestores. A tecnologia, especificamente,
traduz como devem ser combinados os fatores de produ¢do de maneira que
a produtividade marginal de cada fator possa ser potencializada ao maximo,
respeitando, obviamente, os valores sociais que devem fazer parte dos principios
organizacionais (Trindade, 1998). A esse respeito, por exemplo, para o caso de uma
instituicdo de ensino, uma mesma equipe de professores que atuava exclusivamente
no ensino presencial em uma cidade, pode, por meio das TDIC, atender a um
quantitativo mais elevado de alunos distribuidos por regides diferenciadas. Este
¢ exatamente o papel da tecnologia, conseguir mais produto ou servico com a
mesma quantidade de recursos, ou conseguir a mesma quantidade de produto ou
servico mantendo inalterada a quantidade de recursos, ou como apontam Souza
eSzafir-Goldstein (2005, p. 1), para “reducdo de custos através da automagio e
aumento da eficiéncia de processos”.

E sabido que a produgio, no seu sentido mais amplo, precisa ser entendida
nao apenas como um processo de transformacao fisica de matérias-primas em
produtos, mas também como processo de criagao de utilidades, ou a geragao
de um produto ou servigo que tenha a capacidade de atender a uma aspiragdo
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de consumo. Assim, quando por meio das TDIC as universidades conseguem
expandir sua atuacdo com a oferta de cursos (ou outros tipos de servi¢os) em locais
e regides diferenciadas, o fator tecnologia permite que sejam potencializados os
objetivos da organizagdo, oportunizando a muitos cidaddos o acesso a educagédo
superior e, de fato, dando a educac¢io o seu papel principal de contribuir para a
melhoria de qualidade de vida das pessoas por meio da mobilidade social.

Na atualidade, com destacam Grosso et al. (2019, p. 59), “as informagoes
trafegam em tempo real, ndo havendo barreiras transnacionais para tal’,
demandando um sélido processo de apropriagao das TDIC, mas que seja marcado
pela valorizagdo critica, e ndo apenas pela tecnoldgica (Veloso, 2011). Uma das
formas também presentes no mundo do trabalho é a formacéo e o desenvolvimento
de colaboradores. Nesse sentido, a educagio, respeitando sua etimologia, consiste
em despertar novos horizontes a quem dela se beneficia, pois educar vem do latim
educare, derivado do prefixo ex (fora ou exterior) e ducere (guiar, instruir, conduzir,
liderar) (Ferreira, 2010). Este é fundamentalmente o papel da educagio, o de abrir
as portas do mundo para o individuo, para que ele explore suas potencialidades
e as do mundo no qual ele estd inserido, transformando a si e a0 mundo.

Certamente as tecnologias educacionais potencializam essa apropriagdo
do mundo pelos individuos e, em se tratado das organizagoes, a educagio
corporativa a distancia (ECAD), permeada pelas tecnologias educacionais, sdo
fatores de alavancagem do sucesso das organizagdes. Os gestores que atuam
em organizagdes especificas, a exemplo das institui¢des de ensino superior, em
especial as publicas, apresentam uma exigéncia diferencial que demanda destes
perfis caracteristicos para a conducao de suas atividades como gestores e lideres
de grupos, que se complementam para atingir de forma eficiente, eficaz e efetiva
as metas estabelecidas.

Por fim, vale ainda ressaltar que a adogdo da tecnologia para permitir
o trabalho de forma remota, conhecido como teletrabalho, tem vantagens
tais como a flexibilidade de horario e o amadurecimento profissional fruto do
estabelecimento autonomo de metas individuais de trabalho; por outro lado, ha
também a sobrecarga de horas de trabalho, a dificuldade de desvincular a vida
pessoal do trabalho e os problemas com a visibilidade (Aderaldo et al., 2017).
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3 COMPETENCIAS

Outro elemento a considerar ¢ o da gestdo de pessoas em um contexto cada
vez mais tecnologizado (SILVA, 2007). A gestao de pessoas em uma organizagiao
pressupde que o gestor tenha competéncias, habilidades e atitudes (CHA)(Ceccon,
2013; Landim, 2017; Xavier et al., 2012)que o credenciem a realizar suas fungdes
de forma eficiente e eficaz. Nesse contextoem que os gestores de pessoas atuam,
as habilidades relacionais sdo as mais exigidas, pois o individuo que coordena
grupos precisa entender, além das questdes técnicas que envolvem sua posigao,
também as questdes relativas ao relacionamento humano. Ademais, outros
aspectos condicionam os resultados da organizagao, exigindo do gestor de pessoas
aspectos como a psicodindmica do trabalho (Merlo, 2002) e as peculiaridades e
limitag¢oes de sua equipe.

Quando estas equipes atuam em um ambiente ou clima organizacional
satisfatorio e acolhedor, apresentam resultados mais efetivos para a organizagao. Por
isso, muitas organizagoes tém vislumbrado as TDIC inclusive quando empregadas
na modalidade da educacio a distancia (EaD),para melhorar a formagao dos
seus colaboradores(Shitsuka, 2018).Mas cabe ressaltar que quando falamos em
formagdo, a entendemos como o conjunto de agdes colocadas a disposi¢do dos
colaboradores pela organizagao, no sentido ndo apenas da formagao técnica, mas
sobretudo humana e cidada.

Ademais, ao nosso ver os conceitos de capacita¢do e treinamento sdo
conceitos reducionistas, pois implicitamente adotam alguma forma de incapacidade
do colaborador (capacitagdo) ou de adestramento (treinamento). A capacitagao,
como ¢é tratada nas organizagdes, muitas vezes nao considera que o ser humano néo
¢ uma tdbua rasa, que todos nés temos conhecimentos prévios e o que buscamos
em nossa caminhada ¢ agregar conhecimentos que possam nos motivar. A teoria
da aprendizagem significativa de David Ausubel (1918-2008) ja discute essa
questdo quando afirma que, no processo de aprendizagem, ocorre a interagdo
entre conhecimentos ja existentes e conhecimentos novos na estrutura cognitiva
do individuo. A esse conhecimento prévio, existente na estrutura cognitiva do
individuo, Ausubel denomina de subsungor. Segundo Moreira (2012, p. 2),

subsungor é o nome que se dd a um conhecimento especifico,
existente na estrutura de conhecimentos do individuo, que per-
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mite dar significado a um novo conhecimento que lhe é apresen-
tado ou por ele descoberto. Tanto por recepgao como por desco-
brimento, a atribui¢do de significados a novos conhecimentos
depende da existéncia de conhecimentos prévios especificamente
relevantes e da interacdo com eles.

Assim, na capacitagdo, treinamento e formacao dos seus colaboradores,
o gestor deve levar em consideragio esse fator importantissimo no processo
de apropriacdo dos colaboradores. Entretanto, apesar da busca por novos
conhecimentos ser um fator motivador para os colaboradores, quando estes sdo
suportadospelas TDIC como mediadoras desse processo, em algumas situagdes
este confronto pode representar um fator limitante. As organizagdes tém procurado
empreender no sentido de ofertar cursos aos seus colaboradores por meio da
educagao corporativa a distancia, as quais apresentam iniimeras vantagens tanto
para a organizagdo quanto para seus colaboradores, tais como economia de custos,
flexibilidade de horario e ainda localiza¢ao.

Para que organizagdes e trabalhadores possam se aproveitar da ECAD
¢ preciso que haja o letramento digital, poisa fluénciacom as novas TDIC ¢
fundamental para o éxito dessa modalidade de processo de ensino-aprendizagem.
Letramento digital diz respeito as praticas sociais de leitura e produgao de
textos em ambientes digitais, isto ¢, ao uso de textos em ambientes propiciados
pelo computador ou por dispositivos mdveis, tais como celulares e tablets, em
plataformas como as dee-mails e de redes sociais (Coscarelli, 2005; Ribeiro, 2013).

Mas este conceito pode ser expandido. Na visao de Moreira (2012, p. 2),
o letramento deve ser visto “como uma forma de se ter o acesso a informacao e
a sua subsequente utilizagdo no cotidiano”, o que potencializa seu emprego na
educagdo corporativa a distdncia, que segundo Eboli (2004), tem como principal
objetivo a gera¢do, assimila¢ao, difusdo e aplicagdo do conhecimento, mediado
pela implantagdo das competéncias humanas e organizacionais.

Na era do conhecimento, seja ele explicito, aquele expresso em linguagem
formal, documentado e de facil acesso, ou tacito, aquele gerado a partir das
experiéncias individuais (Takeuchi; Nonaka, 2009),0 desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores fortalece a aprendizagem organizacional.
Assim, no processo de desenvolvimento profissional permeado pela ECAD, a
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aprendizagem ¢ invariavelmente abordada de trés formas: cognitiva, cultural e
de aprendizagem-a¢ao (conhecer, sentir e agir) (Pawlowsky, 2001).

Isso demanda das organizagdes sensibilidade para motivar seus cola-
boradores, definindo as metodologias e ferramentas adequadas em cada caso para
o desenvolvimento das suas competéncias. Segundo Dutra (2004), o conceito
de competéncia foi originalmente proposto por McClelland (1973), buscando
uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de
escolha de pessoas para as organizagdes; mas foi ampliado para dar suporte a
processos de avaliacdo e para orientar a¢des de desenvolvimento profissional. Dutra
(2004),citandoBoyatzis (1982),destaca que a partir da caracterizagdo das demandas
de determinado cargo na organizagdo, procura fixar agdes oucomportamentos
efetivos esperados; e Le Boterf (1994, 2000, 2001 e 2003) e Zarifan (1996 e 2001),
que exploram o conceito de competéncia associado a ideia de agregacao devalor
e entrega a determinado contexto, de forma independente do cargo, isto é, a
partir da propriapessoa.

A competéncia pode ser entendida como, “uma capacidade de agir eficaz-
mente em um determinado tipo de situagdo, apoiada em conhecimentos, mas sem
limitar-se a eles” (Perrenaud; Magne, 1999, p. 7). E no caso especifico da discussao
desse ensaio tedrico,entre as competéncias principais elencadas por Perrenaud
e Magne encontra-se a relacionada ao uso das tecnologias. Esta condiciona
a formagéo dos colaboradores e determina os resultados nas dimensoes do
teletrabalho.

Contudo, foge ao escopo desse ensaio discutir os diversos modelos de
gestdo por competéncia, entre estes, o de modelo de Dutra (2004), o Modelo de
Branddo de Guimardes (2001), o Modelo de Leme (2010) e a Metodologia do
Inventario Comportamental para o mapeamento de competéncias, entre outros.
O que se propde neste estudo ¢ uma reflexao sobre o emprego das TDIC no
ambiente de trabalho, a exemplo do teletrabalho, em um contexto de pandemia.
Mais especificamente permitir uma discussdo sobre as peculiaridades no ambiente
de trabalho decorrentes do uso das tecnologias e como estas podem impactar as
atividades laborais.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Nestas novas configuragdes do trabalho, influenciadas pela necessidade
de adaptagdo das organizagdes e seus colaboradores a evolugdo técnico-cientifica,
bem como as necessidades conjunturais, como a que a sociedade esta a enfrentar
com a pandemia da Covid19, é necessaria uma nova configuragdo das atividades
laborais pela incorporagdo dasTDIC no ambiente de trabalho;assim, decorrente
e fruto dessas transformacoes surge o teletrabalho como modalidade de trabalho
permeado pelas TDIC.

O teletrabalho requer o uso dasTDIC, enquanto o trabalho a distancia
pode ser desenvolvido por outros meios (Trope, 1999). Numa visao mais atual,
Rosenfield e Alves (2011, p. 215) afirmam que os “Teletrabalhadores sdo aqueles
trabalhadores que trabalham de forma computadorizada (com um computador),
distanciados do negécio de seu empregador ou da pessoa que os contrata e que
transmitem os resultados de sua atividade por uma ligagdo de telecomunicagio”
Uma preocupagdo que se deve ter é a de que o teletrabalho ndo deve apresentar
vantagens apenas para as organizagoes, a exemplo da redugdo de custos e maior
amplitude de a¢do, mas também deve apresentar a¢des positivas no mundo do
trabalho.

Neste sentido, tém-se observado que, em alguns casos, as tecnologias
precarizam as relacoes de trabalho. Conforme Vasconcelos (2020. p. 71), “a
precarizagdo alcanca ndo somente o padrdo de remuneragdo, mas igualmente
as condi¢oes de prestacdo de servicos e a qualidade de vida subtraida desses
profissionais”. Assim, a questdo que preocupa é como as organizagdes, por meio
do teletrabalho, possibilitam condic¢des satisfatorias para que todos os stakeholders,
tais como colaboradores, sociedade, clientes e acionistas, dentre outros. Contudo,
como aponta Guilherme Silva (2018, p. 49), ndo se pode negar que existem
vantagens para os trabalhadores do teletrabalho, dentre as quais a

possibilidade de reduzir ou mesmo eliminar o tempo gasto no
deslocamento casa-trabalho, economia de gasto com combustivel,
flexibilizagdo do hordrio de trabalho, permitindo conciliar a vida
profissional com a familiar, flexibilizagdo do local de trabalho,
autonomia relativa com a diminui¢do dos constrangimentos
hierdrquicos clima de trabalho mais confortavel.
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No contexto da pandemia do Covid19, é fato notério que a emergéncia do
teletrabalho estéd associada a inexisténcia de medicamentos ou outras alternativas,
a exemplo de vacinas. Assim, os impactos foram e estao sendo sentidos de forma
catastrofica nao s6 no Brasil, mas também em outros paises. Segundo Delgadoet
al. (2020), a inexisténcia de vacinas, somada a tentativa de se evitar o colapso do
sistema publico de saide culminaram na interrup¢ao de atividades de ensino,
na restri¢ao da oferta de servigos nao essenciais e de produgdo industrial, além
das medidas de isolamento social. O que se percebe é que esta nova configuragao
das relagoes de trabalho, permeada pelas tecnologias, veio para ficar e que as suas
vantagens, desvantagens, limitacdes e potencialidades, para os trabalhadores, a
sociedade, as organizagdes e os governos serdo objeto de estudo e de porque nao,
conflitos, que se estabelecem nas relagdes de trabalho do modelo econémico
vigente.

Dessa forma, cabe ao gestor olhar as TDIC,em tempos de pandemia,como
aliadas ndo apenas para a organizagao, mas sobretudo, para os trabalhadores, que
representam o seu principal recurso de produgao, qual seja o seu capital intelectual,
melhorando a curva de aprendizagem da organizagao e propiciando a criagdo e
manutengdo de um clima organizacional onde todos possam contribuir de forma
colaborativa para o sucesso da organizagido e da sociedade.
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1 INTRODUCAO

Diante da possibilidade de criar e disseminar informag¢des por meio
das TICs, as formas de aprender e de transmitir conhecimento comegaram a se
transformar. Barroso e Silva (2014) apontam que as tltimas décadas do século
XX trouxeram a tona, dentre outras questdes, a necessidade de novos perfis
profissionais; assim, as instituicdes caracterizadas pela oferta da educagdo formal
em seus diversos niveis, denominadas de institui¢oes de ensino ou escolas, foram
impelidas a inserir as tecnologias da informagdo e comunicag¢ao em seu contexto.

Outro aspecto que demanda a inser¢do das TICs nas institui¢cdes de
ensino ¢ a necessidade e interesse da geragdo atual de professores e estudantes
pelos novos recursos tecnolégicos (Guillén-Gamez; Mayorga-Fernandez, 2020).
A pesquisa TIC Educagdodemonstra que83% da totalidade de alunos de ensino

4 Publicado originalmente na Revista Eletronica Gestdo & Sociedade.
5 * E-mail: caroline.oliveiramelo@gmail.com
* Filiagdo académica: Instituto Federal de Sergipe
* ORCID: https://orcid.org/0000-0002-9218-5545
* Graduada em Secretariado Executivo (UFS), Mestra em Administragdo (UFS)
* Servidora do IFS
6 * E-mail: ceicamelo.ufs@gmail.com
* Filiagdo académica: Universidade Federal de Sergipe
* ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2713-2700
* Graduada em Administracio(UFS), Mestra em Administragdo(UFAL) e Doutora em Admi-
nistracdo(UFPE)
* Professora Titular na UFS
* Professora Permanente do Mestrado em Administragiao da UFS
7 * E-mail: ronaltyrocha@gmail.com
* Filiacdo académica: Universidade Federal do Amapa
* ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4943-4195
* Graduado e Mestre em Administragdo (UFS) e Doutorando em Administragdo (UFPR)
- Professor Assistente na Universidade Federal do Amapé



22 e Tecnologia da Informagao e seus usos nas organizagoes

fundamental e médio, distribuidos em escolas urbanas publicas e privadas, sdo
usuarios de internet. No que se refere aos professores, os resultados demonstram
que 82%dos professores que lecionam em escolas urbanas utilizam a internet
para desenvolver ou aprimorar conhecimentos sobreo uso de tecnologias nos
processos de ensino e de aprendizagem (Cetic, 2019).

Nesse contexto, cabe explicar que a inclusdo das TICs no ambiente
educacional envolve dimensdes muito mais amplas, destacando-se, além de
uma infraestrutura que oportunize a disseminagdo destas tecnologias, uma
equipe gestora que lidere os processos de utilizagao das TICs, a fim de contribuir
significativamente para a transformagao digital da instituicao.

Esta percep¢ao mais ampla e integrada, associada a conscientizagdo
do papel estratégico exercido pela gestdo, deu origem ao termo e-maturity, ou
maturidade eletrénica na educagao. O termo foi utilizado inicialmente pela
agéncia britanica British Educational Communications and Technology Agency
(BECTA), e vem sendo desenvolvido e explorado por pesquisadores que investigam
as tecnologias no contexto educativo (Ghavifekret al., 2016).

A e-maturity, portanto, diz respeito @ maturidade de uma institui¢do
de ensino para implementagao e gestdo efetiva das ferramentas tecnologicas de
informagao e comunicacdo, de forma a melhorar a qualidade das suas atividades.

Percebendo que, no ambito educacional, a influéncia das tecnologias,
em especial aquelas relacionadas a informacdo e comunicagdo, vem crescendo
constantemente, tanto pesquisadores académicos quanto governos tém buscado
analisar e criar estratégias para o uso e integragdo das TICs nas institui¢des
de ensino, entendendo que a melhoria de tais indices reflete no crescimento e
desenvolvimento econémico e social do pais.

Paralelamente, Al Mughrabi e Jaeger (2016) afirmam que os modelos de
maturidade tém obtido sucesso no aprimoramento das capacidades da organizacao,
a fim de atingir seus objetivos de forma sistematica de acordo com as exigéncias
e restricdes de cada negdcio. Ainda para os autores, o setor educacional também
estd incluido nesta tendéncia, e tem buscado integrar modelos de maturidade
que permitam a melhoria continua de seus procedimentos.

Desse modo, para auxiliar o desenvolvimento de pesquisas relacionadas
a adogdo, disseminacédo e uso das tecnologias da informagdo e comunicagdo no
setor educacional, Harrison, Tomas e Crook (2014) sugerem que os modelos de
e-maturity podem se apresentar como um importante auxilio no desenvolvimento
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da analise socio contextual da adogao das TICs, porque estes modelos expandem
seu foco para individuos, grupos e outras variaveis do sistema, que integrados,
apresentam um conjunto de construtos mais claramente definidos, indo além
da simples “aceitagdo da tecnologia’, frequentemente evidenciada nos modelos
de adogdo.

Diante do exposto, considerando o papel estratégico exercido pela
gestdo de uma instituicdo de ensino nas questoes que envolvem as tecnologias
da informacio e comunicacio, e considerando os Institutos Federais como um
espago propicio para analise desta atuagdo, formula-se o seguinte problema de
pesquisa: Como estdo configurados elementos de e-maturity, sob a 6tica dos
gestores educacionais, no Instituto Federal de Sergipe (IFS)?Para responder ao
questionamento apresentadoadotou-se como objetivo: Analisar os elementos que
constituem a e-maturity (maturidade eletronica)nolFS.

A selegdo do IFS foi motivada pelas particularidades desta instituicdo. Em
Sergipe, o Instituto Federal ¢ considerado uma das maiores institui¢des de ensino
do estado, com destaque para agdes na area de T1 e inovagao: em 2018, por exemplo,
o IFS foi campedo na 52 edi¢do do Campeonato de Robética promovido pela
Universidade Federal de Sergipe (Chief Information Office Sergipe, 2018). Ainda
no ano de 2018 essa institui¢ao sediou a edi¢do da Escola Regional de Computagdo
Bahia - Alagoas - Sergipe (Erbase), um dos maiores eventos de informatica do
pais. Neste evento, a equipe do Laboratdrio de Inovagao e Criatividade recebeu
quatro premiagdes em categorias vinculadas a robética (IFS, 2019).

O IFS também se destaca pelas parcerias firmadas com empresas como
o Google, Microsoft, Apple Store for Education, Unity, International Business
Machines Corporation(IBM), Amazon e Autodesk, por meio das quais a
comunidade académica tem acesso aos softwares mais modernos do mercado
(IFS, 2017).

Acrescenta-se que em 2018, o IFS foi destaque na Pesquisa do Tribunal
de Contas da Uniao (TCU) sobre Governanca de Tecnologia da Informagao. De
forma detalhada, O IFS ficou com a 82 coloca¢ao, entre as 106 instituigdes de ensino
avaliadas; 362 entre as 225 do segmento EXE-Sisp, que abrange as instituigdes que
integram o Sistema de Administragdo dos Recursos de Informagéo e Informatica;
e 872 entre todas as 368 organizagdes avaliadas (IFS, 2018).

No ambito das instituicdes educativas, a adogdo e uso das tecnologias da
informacao e comunicagio tém sido alvo de crescente interesse, tanto por parte
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de governos como de pesquisadores académicos.Na esfera nacional, pode-se citar
a pesquisa TIC educagio, realizada anualmente, desde 2010, como objetivo de
apresentar o cenario atual e as tendéncias de uso das novas tecnologias e da internet
nas instituicdes de ensino urbanas, em todas as regides do Brasil (Cetic, 2019).

Outro aspecto frequentemente observado é o foco voltado para a iden-
tificagdo da infraestrutura existente nas instituicdes educacionais. Neste aspecto,
Sartori, Hung e Moreira (2016) afirmam que ndo se deve limitar o processo de
inser¢ao das TICs em institui¢oes de ensino a disponibilizagdo de equipamentos
que garantam possibilidades tecnolégicas, devendo considerar também a qualidade
do seu emprego no contexto institucional.

Corroborando com a importancia de estudar os aspectos que envolvem
o relacionamento entre as TICs e a gestdo de uma instituicao de ensino, Silva,
Franga e Almeida (2016) ressaltam que embora o debate relacionado a gestdo
esteja consolidado na comunidade cientifica, o avango continuo das tecnologias
provoca novas perspectivas sobre as dimensdes que configuram a educagao,
tornando este um importante campo a ser investigado, inclusive nos aspectos
relacionados a e-maturity nos processos de gestdao educacional.

2 MATURIDADE ORGANIZACIONAL E E-MATURITY

A maturidade organizacional envolve amadurecimento e todo modelo de
maturidade é baseado em um ciclo evolutivo de melhoria continua (Fernandes;
Abreu, 2014; Paéset al., 2018).Nessa perspectiva, o desenvolvimento de modelos
de maturidade tem se apresentado como uma forte tendéncia em diversas areas.

Sobre esse assunto, Tarhan, Turetken e Reijers (2016) apontam que diversas
areas tém adotado o conceito de modelo de maturidade como forma de avaliar
e melhorar suas competéncias. Além disso, os modelos de maturidade ajudam
a integrar fungdes organizacionais tradicionalmente separadas, definir metas e
prioridades de melhoria de processos, disponibilizar orientagdo para processos
de qualidade e fornecer referéncia para avaliagdo de resultados (Gomes; Romao,
2015).

Por essa razdo, os modelos baseados em estagios de maturidade se di-
fundiram para as mais diversas areas devido a necessidade de as organizagdes



ANALISE DE E-MATURITY EM UMA INSTUIGAO DE ENSINO ® 25

criarem processos capazes de promover competitividade, aumento da qualidade
do produto, redugédo de custos e alinhamento estratégico (Silveira, 2009).

Nesse interim, os modelos de maturidade devem possuir duas caracteristicas-
chave: os elementos precisam de uma identificagdo clara, podendo ser especificados
por um conjunto de atributos; e deve existir a concepgdo de que a evolugao de tais
elementos se da por meio de um continuum de tempo, que pode mudar quando
seus atributos se expandem ou se contraem em numero e natureza (Silveira, 2009;
Tarhan; Turetken; Reijers, 2016). Consequentemente, os modelos que buscam
identificar a maturidade organizacional conseguem avaliar a condigéo atual da
organizacao, além de fornecer diretrizes futuras, corrigindo e prevenindo eventuais
problemas que poderiam impedir a melhoria de processos.

Um dos mais famosos modelos de maturidade é o CapabilityMaturity
Model(CMM), criado em 1991 pelo Software EngineeringInstitute(SEI), da
Universidade de Carnegie Melon, a pedido do Departamento de Defesa dos Estados
Unidos. Apesar de inicialmente ser direcionado para processos de engenharia
de software, devido ao surgimento de diversas variagdes para outras areas, o SEI
criou, em 2002, o CapabilityMaturity Model Integration(CMMI), que representa
uma estrutura unica a ser utilizada por organiza¢des que demandam melhorias
no ambito corporativo (Torrecilla-Salinas et al., 2016).

Para o CMMlI,existem duas abordagens distintas para sua implantagao:
por estagios e continua. A abordagem por estagios ¢ baseada em cinco niveis
de maturidade: inicial; gerenciado; definido; gerenciado quantitativamente; e
otimizado (Fernandes; Abreu, 2014). Ja a abordagem continua, desenvolvida
para que organizag¢des menores pudessem aderir as praticas do modelo, permite
que cada area de processo seja implantada de maneira independente, sendo
possivelrealizar melhorias somente em processosselecionados (Albliwi; Antony;
Arshed, 2014).

No setor educacional, tem sido desenvolvidos modelos de maturidade para
avaliar o uso das TICs - que tem despontado como um requisito essencial para
garantir qualidade aos processos que envolvem atividades de ensino-aprendizagem.
Mas somente equipar uma instituicdo de ensino com computadores ou outras
ferramentas tecnoldgicas nao garante a sua utiliza¢ao e, consequentemente, a
melhoria dos resultados educacionais (Barroso; Silva, 2014), pois o sucesso da
implementacdo das TICs no ensino possui nuances a serem consideradas.
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Portanto, a fim de avaliar a capacidade ou maturidade das instituicdes
de ensino na utilizag¢ao das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs), e
mesmo para auxiliar tais institui¢des tanto no alinhamento do seu plano de TI
quanto na elaborag¢ao de agdes integradoras que insiram as TICs em seu contexto,
pesquisadores e instituigdes governamentais desenvolveram o conceito denominado
e-maturity, maturidade eletronica, ou maturidade digital e, consequentemente,
frameworks ou modelos que auxiliam na avaliagdo desta maturidade.

Nessa perspectiva, a maturidade digital, no contexto educacional,
esta relacionada a eficacia com que recursos tecnoldgicos sdo utilizados para
atender prioridades estratégicas (Risti¢, 2017) e o e-maturity, enquanto estratégia
empresarial, ¢ uma forma sistematica da organizagao se transformar digitalmente
(Kane et al., 2017).

O termo e-maturity comegou a ser utilizado pela British Educational
Communications and Technology Agency(BECTA) (Rodrigues, 2015), que o
definiu como a capacidade e potencialidade das institui¢oes de ensino em explorar
a tecnologia a fim de melhorar resultados educacionais. Ou seja, estd intimamente
relacionado ao uso efetivo dasTICs nas institui¢des educacionais, indo além do
processo de adogdo tecnolégica, envolvendo a imersao das TICs na instituicao e
a compreensao de sua contribui¢ao para o alcance dos objetivos organizacionais.

Nesse contexto, alguns modelos e pesquisas de e-maturityserdo apresentados,
demonstrando o esforco empreendido para analisar e entender com maior
profundidade a relacdo que tem sido construida entre o setor educacional e as TIC:s.

2.1 ICTE-MM - ICT in school education maturity model

O modelo ICT in SchoolEducationMaturity Model (ICTE-MM),de Solar,
Sabatin e Parada (2013), sugere uma forma de medir o uso de padroes de TIC
em uma instituicao de ensino, a fim de avaliar a sua capacidade e maturidade.
Considera as multiplas perspectivas dos stakeholders imediatos (administradores,
professores e alunos) das instituicdes educacionais, uma vez que promove
adequacio e conexdo direta entre a qualidade da informagéo e a disponibilidade
de recursos de TICs (Robertson;Larkin, 2019).

O principal objetivo do modelo é fornecer subsidios para melhoria no
planejamento do setor de TI, além de orientagdo para os investimentos em
tecnologias. Tem como foco apoiar a administragdo no processo decisorio e na
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gestdo em relagdo as TICs.O modelo é baseado em trés dimensoes: critérios de
informagao, recursos de TI e dominios de alavancagem.

A dimensao denominada “critérios de informagao” diz respeito aos seguintes
parametros: eficcia, eficiéncia, confidencialidade, integridade, disponibilidade,
compliance (legalidade) e gerenciabilidade. As informagdes geradas ou armazenadas
nos sistemas das institui¢oes de ensino devem obedecer a tais parametros para
satisfazer as exigéncias organizacionais.

A dimensao “Recursos de TI” se refere aos recursos utilizados para
gerar, armazenar e entregar a informagao necessdria para atingir os objetivos da
instituicdo. Esta dimensao engloba as instala¢des, a infraestrutura, as aplicagdes
e os dados que sdo processados nos sistemas de informacgéo.

Por fim, a dimensao “dominios de alavancagem’, responsavel por estabelecer
o nivel de capacidade da instituicao, é desmembrada em cinco dominios especificos,
com seus indicadores de mensuragdo: gestao, infraestrutura, administragao,
professores e alunos.

« Dominio gestdo: avalia se a estratégia de TIC da instituigdo estd alinhada
com sua estratégia geral em termos de gestao escolar; visao, estratégias
e politicas; e organizacdo e gestao de TIC;

« Dominio infraestrutura: fornece orientacdes sobre como os recursos
multimidia podem ser desenvolvidos para fornecer as bases para a
implementagdo das TIC e sdo avaliados software; redes; hardware,
plano de manutengao; e seguranga da informagao;

+ Dominio administradores: avalia se ha, de fato, uma lideranga eficaz
para as TICs na institui¢ao, e como a lideran¢a promove a integracdo
das ferramentas tecnoldgicas nas diversas dimensdes institucionais.
Os indicadores utilizados sio: lideranca e visdo (verifica se os lideres
inspiram e compartilham sua visdo para a integra¢do das TICs e
promovem um ambiente e uma cultura conducentes a realiza¢do
dessa visao); aprendizagem e ensino (verifica se os lideres asseguram
que as TICs apropriadas sao utilizadas para maximizar a aprendizagem
e 0 ensino); produtividade e pratica profissional (verifica se os lideres
aplicam as TICs para melhorar sua produtividade e de outros); apoio,
gestdo e operagoes (verifica se os lideres asseguram a integragdo das
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TICs a processos e sistemas administrativos); andlise e avaliacao (avalia
se os lideres implementam as TICs em sistemas de avaliagdo); questdes
sociais, juridicas e éticas (avalia se os lideres entendem tais questoes
relacionadas com as TICs e o modelo de tomada de decisoes para estas
questoes);

« Dominio professores: avalia se os professores concebem, implementam
e avaliam experiéncias de aprendizagem relacionada as TICs, a fim
de melhorar a aprendizagem, e enriquecer a pratica profissional.
Sao avaliados: aprendizagem e criatividade dos alunos; experiéncias,
avaliacdes de aprendizagem e trabalho na era digital; cidadania digital
e responsabilidade; crescimento profissional e lideranga;

« Dominio alunos: verifica se os estudantes utilizam a tecnologia digital
eficazmente, com base na analise dos indicadores: criatividade e
inovac¢ao; comunicagdo e colaboragio; pesquisa e fluéncia informacional;
pensamento critico, solugio de problemas e tomada de decisao; cidadania
digital; operagdes tecnoldgicas e conceitos.

Percebe-se que o modelo apresentado ultrapassa as tradicionais analises
das TICs voltadas somente para o processo de ensino-aprendizagem, em dire¢ao a
uma visao que integra infraestrutura adequada, agoes pedagdgicas empreendidas
em sala de aula, e, em especial, a lideranga para o uso das TICs como pegas
complementares que definem a maturidade institucional em tecnologias. A
unidade de andlise “Administradores” recebe destaque por concentrar os critérios
que envolvem a implementacao e dissemina¢ao das TICs na cultura e dia a dia da
instituicdo de ensino, demonstrando que cabe aos gestores a execugio de tais agdes.

Além do ICTE-MM, o BECTA: E-Maturity Framework For Education ¢
outro relevante modelo para andlise de maturidade eletrénica, como discutido
a seguir.

2.2 BECTA: E-maturity framework for education

A agéncia governamental britdnica BECTA desenvolveu o E-maturity
Framework For Education (EMFE), que foi testado em institui¢cdes de
furthereducation(educagao continuada), e em 2007 foi adaptado para instituicdes
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provedoras de work-based learning (WBL),metodologia queamplia o acesso da
classe trabalhadora ao ensino superior, com cursos que integram o curriculo
educacional com o local de trabalho(BECTA, 2008).

De acordo com a BECTA (2008), como detalha o Quadro 1, o EMFEtem
17 categorias agrupadas em 5 dimensdes. Para cada categoria, a institui¢do
pode ser classificada em um dos cinco niveis de e-maturity, que sao: localizado;
coordenado; transformativo; incorporado e inovativo.

Quadro 1. Elementos e Categorias do EMFE e seus
atributos para work-based learning

Atributos de e-Maturity

Elementos Categorias
8 para WBL

Lideranga e visio | « Missdo e Visdo « Gestdo e planejamento

) _ « Habilitar a visdo )
Lideranga e visdao ) . « Gestdo e planejamento
 Melhoria da autoavalia¢io

« Financiamento e sustentabilidade
o Gerenciamento do local

Contexto o Desenvolvimento de colaboragio e parceria « Parcerias de trabalho
» Promogio da inclusdo social e da participagio

« Apoio a continuidade da aprendizagem

« Desenvolvimento de pessoal e recursos « Recursos humanos
humanos .
o Tecnologia

Recursos Tecnologia

L]

& « Recursos de

« Contetido e recursos de aprendizagem aprendizagem

« Apoio aos alunos
Suporte ao . . .

porte o Aprendizagem personalizada « Suporte ao aprendizado

aprendizado

o Constru¢io de comunidades de aprendizagem

« Curriculo
Aprendizagem e

. o Avaliac¢io e acreditagdo « Aprendizagem e ensino
€nsino

« Aprendizagem e estratégias de ensino
Fonte: BECTA (2008)

O relatério final da pesquisa realizada com instituicdes e profissionais
de work-based learning identificou alguns pontos importantes. Em rela¢ao ao
planejamento e gestdo, verificou-se que as institui¢des pareciam ter uma boa
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compreensdo de como a tecnologia poderia melhorar os processos de negécios,
mas, em se tratando de utilizar as TICs para melhorar o apoio a aprendizagem,
esta compreensdo demonstrou ser muito mais limitada.

Em relagao a tecnologia e recursos de aprendizagem, a BECTA destaca que
a forma como a tecnologia ¢ utilizada, bem como o acesso e a disponibilidade de
tais recursos, representam uma indicagdo importante de uma organizagao madura
eletronicamente. No entanto, na analise dos recursos humanos verificou-se que uma
quantidade relativamente baixa de profissionais possuia bons niveis de competéncia
em termos de utilizagdo das TICs. O relatorio aponta que o preenchimento de tal
lacuna representa um desafio a ser superado pelas institui¢oes, e muitas vezes, é
um problema associado a mudanca cultural.

Quanto aos atributos suporte ao aprendizado e processos de ensino-
aprendizagem, foi verificado que as TICs ainda estavam sendo utilizadas
prioritariamente para planejamento e desenvolvimento de materiais “baseados
em papel’”, em vez de serem utilizadas para atividades “baseadas em computador”
Esta constatacdo é decorrente do baixo desenvolvimento das habilidades dos
profissionais em produzir e utilizar recursos eletronicos.

Por fim, as institui¢des-alvo da pesquisa identificaram como principais
barreiras para o uso das TICs: o tempo, a falta de habilidades dos profissionais e
falta de conhecimento sobre a sua implementagdo. Assim sendo, tais organizagoes
apontaram a necessidade de maior apoio para treinamento dos profissionais;
informagoes e conselhos sobre produtos disponiveis; e informagdes e boas praticas
relacionadas a utilizacdo das TICs no ambito educacional.

Uma interpretagdo dos resultados do relatério BECTA (2008) confirma
o debate que permeia a relacao entre as TICs e as instituicdes de ensino, na
qual adquirir e possibilitar o uso de recursos tecnoldgicos nao garante a
maturidade eletronica. Apesar de as instituicoes demonstrarem-se satisfeitas
com a infraestrutura e a disponibilidade de recursos a comunidade académica,
admitiu-se a caréncia de conhecimentos para realizagdo de agdes integradoras
que provoquem uma mudanga cultural na instituicdo em relagdo ao uso das TICs.

Frente ao exposto, o modelo BECTA ¢é tido como um plano para a melhoria
de escolas por meio das TIC e pressupde que as tecnologias digitais podem
capacitar os professores para ampliar suas abordagens e transformar as praticas
educacionais (Lautenbach, 2011). Nessa perspectiva, Rodrigues (2015) acrescenta
que o objetivo das avaliagdes BECTA é verificar a e-maturity de estabelecimentos
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de ensino quanto a inclusdo da tecnologia desde o esbogo e elaboragao do desenho
curricular até a capacidade de aprendizagem das escolas.

Os dados do BECTA sao relevantes para nortear a pesquisa em direcao
a analise das agdes de implementacao das TICs e da relagdo entre a capacitagdo
dos profissionais e a efetividade desta implementagdo; além disso, direciona a
pesquisa para a investigagdo dos motivos que provocam uma lacuna entre as
acoes de adogdo e implementacio das tecnologias.

2.3 Esquema tedrico da pesquisa

Embora existam diferentes modelos para anélise de e-maturity, essa pesquisa
considerou elementos dos modelosE-Maturity Framework For Education(BECTA,
2008)e ICT in SchoolEducationMaturity Model - ICTE-MM (SOLAR; SABATIN;
PARADA, 2013) para elaborar um esquema tedrico mediante construtos que
foram utilizados como ferramenta de analise na etapa empirica deste estudo. Os
trés construtos sdo especificados a seguir(Cetic, 2016; ISTE, 2009;Solar; Sabatin;
Parada, 2013; Sergis; Sampson, 2014):

o Infraestrutura: analisa a existéncia e suficiéncia de equipamentos e
recursos de TIC necessarios para o desenvolvimento e disseminagédo
das principais a¢oes da gestao;

+ Lideranga tecnoldgica: analisa se as agdes de adogdo e implementagao
das TICs sdo realizadas com base em uma visio institucional integrada,
tanto entre a drea de TI e de negdcio, quanto entre as dreas de negécio;
também analisa se os mecanismos utilizados no processo decisério
garantem a sele¢do de tecnologias contemporaneas e recursos digitais,
assegurando uma melhoria continua dos processos administrativos da
institui¢do educativa;

 Suporte para uso e dissemina¢ao das TICs: analisa o fornecimento de
capacitacdes em TIC através de diversos métodos, como os recursos
multimidia podem ser desenvolvidos para fornecer as bases para a
implementagdo das TICs e as agdes visando a disseminagdo das TIC
na instituicao.
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O esquema tedrico apresentado foi construido com o objetivo principal
de subsidiar o trabalho de campo, permitindo uma investigagdo aprofundada e
diferenciada da tematica estudada. A Figura 1 retrata o modelo teérico descrito
até aqui.

Figura 1. Esquema tedrico de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi configurada como qualitativa, pois buscou compreender
o significado de um fenémeno a partir do ponto de vista dos participantes, no
qual o investigador procura ouvi-los e conceber uma compreensao baseada no
que ¢ dito para investigacdo e interpretacdo de situagdes complexas (Creswell,
2009). No que se refere aos objetivos, este estudo foi considerado descritivo, pois,
exibe um retrato detalhado (Newman, 2013) da e-maturity administrativa em
uma institui¢do educacional.

A opgdo metodoldgica adotada foi o uso de narrativas, que vem se
consolidando como possibilidade metodoldgica no estudo das institui¢des, uma
vez que, seu uso permite a exploragdo dos significados e experiéncias vivenciados
no interior das organizagdes (Zaccarelli; Godoi, 2013). O termo narrativa se refere
a textos que se sobrepéem em muitos niveis: estdrias contadas por participantes de
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uma pesquisa; relatos interpretativos desenvolvidos por um investigador, baseados
em entrevistas e observagdo de trabalho de campo, o que configura como uma
estoria sobre estdrias; e, narrativas que o leitor constroi apos associar-se com as
estdrias dos participantes (Riessman, 2008).

No caso deste estudo, a andlise de narrativa foi feita com sete entrevistas
semiestruturadas aplicadas aosgestores estratégicos (GE) do IFS. Na referida
instituicdo sdo qualificadas como areas estratégicas: desenvolvimento institucional
(GE1); pesquisa e extensao (GE2); administracao (GE3);gestao de pessoas (GE4);
e ensino (GE5). Também foram obtidos relatos interpretativos de dois gestores
de TI (denominados GT1 e GT2) que participam de decisdesestratégicaspara
adogdo e utiliza¢ao de TICs.

Sao trés os tipos de analise de narrativas (Riessman, 2008): tematica,
estrutural e dialdgica. A analise tematica, adotada nesta pesquisa, ¢ direcionada
ao exame do que foi dito pelos entrevistados. Os temas que compuseram a
analise tematica neste estudo estdo caraterizados nos elementos de e-maturity,
isto ¢, nos elementos de infraestrutura, lideranca tecnolédgica e suporte ao uso
e dissemina¢ao de TICs.Acrescenta-se que a analise dos elementos tematicos
apresentados, conforme proposto por Zaccarelli e Godoi (2013), foi guiadapela
teoria previamente debatida sobre modelos de e-maturity.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A e-maturity consiste na maturidade que uma institui¢édo de ensino possui
para explorar o poder da tecnologia, melhorando seus resultados educacionais
e apoiando o processo decisério e de gestdo relacionado as TICs (Becta, 2008;
Solar; Sabatin; Parada, 2013).Aqui sdo apresentadas e analisadas nas categorias
de e-maturity definidas nasubsecao 2.3.

4.1 Infraestrutura

Na analise de maturidade, a infraestrutura tecnoldgica leva em consideragao
os aspectos estruturais fisicos (equipamentos) e de software (recursos), bem como
a conectividade que permite o acesso a tais recursos.

Para a maioria dos gestores entrevistados, a infraestrutura relacionada aos
equipamentos € atendida no 4mbito da gestdo; eles reconhecem os investimentos
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que vém sendo realizados na area de infraestrutura: “A gente ja era razoavelmente
bem equipado, e esse ano basicamente todas as maquinas foram trocadas. A gente
tem um bom parque tecnoldgico aqui, ndo tem do que reclamar nao” (GE4).

Ja os gestores de TT e um dos gestores estratégicos com formagdo na area
de tecnologia, apesar de considerarem a infraestrutura a contento, admitem
a necessidade de melhorias que otimizem as suas atividades e possibilitem a
realizagdo de novas agdes, mais complexas e coordenadas. “A gente que é da area
sabe que a TI sempre pode mais, né? Mas temos os limitadores de recursos..”
(GTI12). “O que tem aqui é o operacional, é o computador na mesa “pra” trabalhar.
Mas se for comparar com antes e depois, deu um salto absurdo, os computadores
sdo utilizaveis, tem ferramental [...] entdo assim, evoluiu bastante. Agora nao da
“pra” falar que “ta” atendido a contento da Pré-reitoria” (GES5).

Nao é somente a infraestrutura presente na reitoria que afeta o trabalho
dos gestores. Os equipamentos de TIC dos campi também impactam no resultado
da gestao, portanto, para que haja uma implementagéo eficaz das ferramentas
adotadas pela alta administragdo, é necessario que os campi tenham a capacidade
adequada, em relagdo a recursos e ferramentas. Por exemplo, para que os sistemas
académicos disseminados pela pré-reitoria de ensino sejam constantemente
alimentados e corretamente utilizados, sdo necessarios equipamentos e recursos
bésicos como computador, cabeamento estruturado para acesso a rede interna e
um setor de TI local bem equipado.

Nesse quesito, os gestores foram unanimes em concordar que existe
uma disparidade entre as unidades da institui¢do, que abrange oito diferentes
campi, além da reitoria. Estas diferengas dificultam a disseminac¢ao de recursos
de equipamentos de TIC de maneira uniforme em toda a instituigéo.

Nossos campi sio muito diferentes... tem a questdo or¢amen-
taria, alguns tem sede provisérias em que a estrutura nio atende,
ndo tem condigdo de atender nem de ter aquela tecnologia. Por
exemplo, temos Estancia, que jd é um campus com sede propria,
novo, muito bom, e temos o campus Gloria, que é um campus
muito pequeno, sede provisdria, com trés salas, que ndo tem na
sua estrutura condi¢do de receber essa tecnologia (GE2).

Nio existe rede de computadores em todos os campi de uma
forma a contento, para que as pessoas utilizem sistema online e
real time (GE5).
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O principal motivo para a disparidade entre as unidades, de acordo com a
entrevistada GE2, sdo as diferengas orcamentdrias que existem entre os campi, pois
cada um possui autonomia financeira, e as diferencas relacionadas aos tipos de
sede: os campi com sede provisoria em geral ndo tem estrutura para recebimento
de determinadas tecnologias, diferente dos campi que tem sede permanente e
consequentemente podem investir mais na construgéo de estruturas fisicas e na
aquisicao de equipamentos.

A questao da infraestrutura fisica ¢ um dos principais limitadores no
processo de integrar as TICs em instituigoes de ensino. A pesquisa TIC Educagéo
2018 (Cetic, 2018) revelou que a infraestrutura de acesso as tecnologias ainda é
um dos principais desafios enfrentados pelas escolas, alids essa é uma limitagdo
que se mantém ao longo dos anos, ja que na Pesquisa TIC Educagédo (2017), a
infraestrutura foi uma das dimensdes que recebeu avaliagdo mais baixa, em geral
por dificuldades no numero e na qualidade dos equipamentos disponiveis, além
dos problemas com manutengéo (Cetic, 2017).

Os recursos de TIC, relacionado a existéncia e disponibilidade de sistemas,
softwares e programas também faz parte do construto em questdo. Neste quesito, a
utilizagao de um sistema Enterprise Resource Planning (ERP) facilita a integracdo
de dados e padronizagdo. Mas a falta de sistemas de apoio a decisdo foi uma das
principais fragilidades identificadas em rela¢ao aos recursos de TIC disponiveis
para os gestores estratégicos. O entrevistado GE5 relata que s6 consegue utilizar
a ferramenta de apoio a decisdo por ser da area de TI: “Eu uso o Power BI, mas
ndo existe sistema de apoio a decisdo institucionalizado aqui [...] por eu ser da
area de tecnologia, ai eu tenho acesso ao banco de dados do sistema, e com as
ferramentas de BI eu estou fazendo os cruzamentos de dados, a estrela, para
conseguir tomar decisdes baseado nisso” (GE5).

O software Geplanesutilizado na institui¢ao e direcionado ao planejamento
estratégico também nao atua como uma ferramenta de apoio a decisdo. Para
o entrevistado GES5, o sistema ndo possui as funcionalidades especificas para
auxiliar a decisao: “O Geplanes a gente utiliza, eu considero, de forma empirica,
ele abrange a parte de planejamento estratégico, mas ele ndo quebra em agdes e
o operacional as vezes acaba estando dissociado do tatico e estratégico’(GE5).

Ja o entrevistado GE1, gestor estratégico responsavel pela administracao
do Geplanes, relata que grande parte dessa falha é decorrente da deficiéncia na
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alimentagdo do sistema e a falta de habito da instituicdo em explorar as suas
funcionalidades:

A gente ndo tem o hdbito de usar essas informagdes [do Geplanes] para
gerar relatorios, encaminhar para os setores responsaveis, para que eles vejam
os indicadores como estdo, para que eles tomem providéncias. Além de que, os
setores alimentam o sistema, mas as vezes essa alimentac¢ao é deficitaria (GE1).

A conectividade também é um dos pontos constantemente avaliados em
relagdo a infraestrutura, e divide opinides entre os gestores entrevistados, no
entanto, a maioria considerou um aspecto mediano. A fala do entrevistado GE
1 reflete o sentimento da maioria:

Melhorou, ja foi pior. Mas ainda nfo estd exatamente como a
gente gostaria, porque hoje tudo é muito répido né? Tem que dar
um clique e aparecer a informacdo. Af de vez em quando a gente
tem falha de sistema, internet fica lenta ou nio funciona. Néo é
100%, mas vamos dizer assim, atende 80% ... poderia ficar melhor
(GE1).

Os achados também corroboram osestudos de Silva e Nakashima (2018),
que afirmam que as velocidades de conexao disponiveis nas institui¢oes de ensino
brasileiras sdo insuficientes para o uso simultaneo da rede por varios equipamentos
em diversos locais.

A infraestrutura acaba sendo um dos pontos mais sensiveis na questdo
da maturidade eletronica, em especial nas instituicdes de ensino publicas, que
dependem do repasse de verba governamental para adogdo de novas tecnologias
e manutencdo das existentes. Uma das alternativas utilizadas na institui¢do, no
caso dos recursos de TIC, é a pesquisa entre os softwares livres disponiveis. No
caso de equipamentos, a alternativa a escassez de recursos é a priorizagdo e a
realizagdo de parcerias com outras institui¢oes, a exemplo do convénio citado
pela entrevistada GE 2, que permitiu a compra de equipamentos portateis para
uso de professores e alunos: “No6s compramos, com a parceria do convénio
Petrobras, 50 tablets, e assim facilitamos o uso para os orientadores, os docentes
e os discentes” (GE2).

Uma das agdes que a diretoria de tecnologia da informagdo comegou a
realizar para minimizar o impacto no orgamento, ¢ o outsourcing, ou terceirizagio
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de alguns servigos e aluguel de equipamentos de TIC, a exemplo do aluguel de
impressoras, ao invés de investir em sua compra.

O Quadro 2 elenca os pontos relacionados a infraestrutura que ja sao
atendidos, e os aspectos que carecem de melhoria:

Quadro 2. Resumo da categoria E-maturity “Infraestrutura’

Infraestrutura

Questdes (1 . . - .
Avaliadas Cddigos Relacionados Agoes Maduras Agoes para Melhoria
o Atualizagao do parque o )
« Equipamentos de TIC. | tecnoldgico da reitoria. « Priorizar a infraestrutura
Equipamentos tecnoldgica nos campi com
o Orgamento « Outsourcing de menor or¢amento
equipamentos e servigos.
« Adogdo e institucionalizagio
« Recursos de TIC de um sistema de apoio a
« Utilizagdo de sistema decisio.
Recursos « Tecnologias disponiveis | ERP para integragdo de
dados. « Adogdo e institucionalizagio
Os rcamento de um sistema de apoio a
decisio.
. * Recursos de TIC ¢ Melhoria nos links de . Estend?r a melhoria nos
Conectividade ) da Reitori links de internet para os
« Orcamento internet da Reitoria. campi,

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

4.2  Lideranga tecnologica

Em geral, alideranga para as TICs ¢ avaliada, nos modelos de e-maturity,
em termos de existéncia de uma visio institucional integrada, e do engajamento
dos gestores na busca e adogdo de mecanismos tecnoldgicos que garantam a
melhoria dos processos e atividades institucionais (BECTA, 2008; Sergis; Sampson,
2014; Solar, Sabatin, Parada, 2013).

No tocante a uma visdo institucional integrada para o uso das TICs, o modelo
de Solar,Sabatin e Parada (2013) enumera a importancia da estratégia de TIC estar
alinhada a estratégia geral da instituicao, e de os lideres nao somente utilizarem
as TICs nas suas atividades, mas que também compartilhem o aprendizado de tal
uso em prol da integracdo das tecnologias. Para isso, é necessario que a area de
negocio esteja caminhando em consonancia com a drea de TI, para que juntas,
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possam selecionar e promover as ferramentas que alavanquem a qualidade das
acoes institucionais.

No entanto, na institui¢do analisada, percebe-se que falta um maior
alinhamento entre os gestores, e uma das principais causas é a falha de comunicagao,
relatada tanto pelos gestores estratégicos como pelos gestores de TI. Lunardi,Dolcie
Wendland(2013) apontam que é recorrente perceber o setor de TI desconectado
das demais areas de negdcios, assim como percebem as areas de negdcios com
uma baixa apreciac¢do pela TI.

Velloso, Yanaze e Oliveira (2015) chegam a propor que haja uma mediagao
na comunicagao, para a compreensao das necessidades dos profissionais de TI e dos
demais profissionais da area de negdcios, e assim atenuar os conflitos relacionais.

Além da barreira da comunicagdo entre as dreas de negocio e de TI,
os proprios gestores estratégicos admitem que falta integragdo entre eles: “As
vezes 0s setores trabalham como se fossem ilhas” (GE 5); “As pessoas ndo estdo
integradas, ou seja, uma drea, ao executar sua a¢do, ndo tem empatia pela outra,
entre aspas”(GTI 1).

Esta integracao é ainda mais comprometida pela constante rotatividade
da gestdo, o que, muitas vezes, dificulta a construgdo de um relacionamento
entre os gestores, bem como a construgdo de uma visio em comum. Nesse
sentido, Prokopiadou (2012) comenta que a frequente mobilidade de pessoal é
um problema, uma vez que a maioria das decisdes precisa ter como base uma
comunicagio e colaboragio eficiente entre as pessoas, e que o uso das TICs
depende, dentre outras coisas, das habilidades e capacidades individuais.

Complementarmente, Lopez, Bugarin e Bugarin (2014) pontuam que no
ambito da gestdo de institui¢des de ensino superior, o aspecto da transitoriedade
é rotineiro, e quando se trata de instituicdes publicas, é ainda mais complexo
do que no meio empresarial, porque o servidor volta a atuar nas atividades que
desempenhava antes, diferente do meio empresarial, onde raramente um gestor
volta a desempenbhar as atividades que desempenhava antes de assumir um cargo
de gestao.

Um aspecto positivo, identificado para a construgao de uma visdo integrada,
foi a utilizacdo de critérios de decisdo claros e bem documentados, no 4mbito
das aquisi¢oes na drea de TICs, precisando somente ser melhor comunicados
aos gestores estratégicos.
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A fim de melhorar a integragdo ou unifica¢do da visdo institucional
relacionada as TICs, o relacionamento entre negécios e T1I precisa ser fortalecido,
o que pode ocorrer através de contatos formais ou informais entre as areas, além
do uso de incentivos, premiagdes e recompensas atreladas a um trabalho conjunto
(Lunardi et al, 2014). A integragdo entre os gestores de negocios também pode
ser melhorada, buscando-se uma transi¢do de gestores mais planejada, menos
brusca, de forma que a rotatividade nos cargos de gestao comprometa o minimo
possivel das atividades de planejamento e decisao relacionadas as TICs.

O engajamento dos gestores na busca continua de melhorias ¢ outro
aspecto frequentemente abordado nos modelos de maturidade eletronica. Sergis e
Sampson (2014) destacam que os modelos de e-maturity, em sua maioria, incluem
a avaliagdo constante na estratégia da organizag¢ao em relacao as TICs. Assim,
é possivel identificar os pontos que podem ser aprimorados e os que precisam
ser modificados. Questdes relacionadas ao planejamento também sdo métricas
comuns em modelos como 0 BECTA e o Self-Review Framework(SRF), e remetem
aos esforcos para identificar e implementar melhorias no ambito das TICs.

Nessa perspectiva, a criagdo do Comité de gestdo de tecnologia da
informagdo (CGTIC) foi um importante passo da gestdo, pois acelerou o processo
decisério para adogao de TICs e aumentou as agdes de T1I na instituicdo, garantindo
que mais tecnologias sejam implementadas. No entanto, duas dificuldades relativas
ao funcionamento do comité foram identificadas. A primeira é a grande demanda
de material que precisa ser apreciado a cada reunido, conforme reflete a fala do
entrevistado (GE 1):

Existe um volume muito grande de material que precisa ser
analisado pelo comité... junta com as demandas que a gente ja tem
no setor, e ai fica dificil de a gente acompanhar, fica dificil de as
pessoas se envolverem. Af o que é que acontece, a gente recebe
normalmente a pauta e os documentos com um prazo relativa-
mente curto do meu ponto de vista.

Os gestores também refletem sobre o fato de, diversas vezes, as decisdes
possuirem carater estritamente técnico: “Como sdo temas muito técnicos por
vezes, e 0s gestores participantes ndo necessariamente detém o conhecimento
“pra” essa discussdo, as coisas acabam sendo aprovadas sem uma maior discussdo
vamos dizer assim, diferente de outros colegiados” (GE 3).
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Ja as formas pelas quais os gestores tomam conhecimento a respeito de
novas tecnologias, indicam que eles procuram estar sempre atentos as demandas da
institui¢ao. Mesmo que a busca por novas TICs nao seja executada de forma ativa,
outras questdes decorrentes do cotidiano os levam a buscar solu¢des tecnoldgicas
que produzam melhoria das atividades desenvolvidas no 4mbito de sua atuagao.

Uma das formas de melhorar o engajamento dos gestores na busca de
TICs mais eficazes, seria a institucionalizag¢ao da ferramenta de mapeamento
de processos, que ja é feita por alguns gestores, porém por iniciativa individual.

As melhorias no funcionamento do CGTIC poderiam incluir a cria¢ao de
uma comissao de suporte formada por profissionais da area de TI, para auxiliar
a tomada de decisao. Destarte, além de uma maior aproximacao entre a area de
negocio e a area de T1, os gestores teriam mais seguranga no seu voto, no momento
de optar pela adogao ou nao de determinadas TICs.

O Quadro 3 indica os aspectos relacionados a lideranca para as TICs ja
atendidos na instituicao, e quais deles precisam ser melhorados ou implementados.

Quadro 3. Resumo da categoria E-maturity “Lideranca tecnologica”

Lideranga Tecnoldgica

integrada para
adogio e uso das

« Rotatividade

priorizagio na adogao
de TICs sdo claros e bem

Questdes Codigos . . .
) . Al Madur: A ra Melh
Avaliadas Relacionados goes Maduras coes para Mefhona
o « Plano para melhoria na
Visio « Comunicagao comunicagio entre as areas de
SR 3 « Critérios de negdcio e de T1.
institucional + Integracao 8

« Plano de transi¢do de gestores.

TICs « Critérios de estabelecidos. « Maior divulgagao dos critérios
decisio de prioriza¢do para area de
negdcio.
« Cria¢do do
CGTIC. ;1 Cr(iiaqilo1 dodCdGTIC,
« Necessidade ando celeridade as L. -
Engajamento identificada. gseffiiges&reladonadas :1eC ;222;) 0?:;2?; (F));I;;ssoao
GBI p | ypeamennoe [¥1O7 | CGTiC
de melhorias ProCessos. ; otilqu Sl e Sliig\ezli(()lages « Institucionalizacio de
« Instituicoes onde novas TICs mapeamento de processos.
semelhantes podem ser inseridas.
« Setor de TL.

Fonte: elaborado pelos autores (2018)
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4.3 Suporte para uso e dissemina¢ao das TICs

O Quadro 4 resume os aspectos da e-maturity relacionados ao suporte para
uso e disseminagao das TICs, mas cabe refletir um pouco sobre os achados.O suporte
para uso e disseminagdo das TICs envolve todas as ferramentas disponibilizadas
para auxiliar o uso e difusdo das tecnologias. Compreende planejamento para
capacitagoes dos profissionais de TIC e da comunidade em geral, por meio de
diversas ferramentas, além das a¢des planejadas para promover a difusdo e
implementagdo das novas tecnologias adotadas (Becta, 2008; Sergis; Sampson,
2014; Solar; Sabatin; Parada, 2013).

As capacitagdes dos profissionais da area de TI ¢ um aspecto muito
importante, visto que eles precisam estar prontos para auxiliar a implementagdo
e o uso das tecnologias. Para desenvolvimento de habilidades na area, a instituicdo
tem buscado formas de contornar a restricdo orcamentaria existente, realizando
cursos in company, ou seja, treinamentos dentro da propria organizagao, e a
contratacdo de uma plataforma para cursos on-line. Além disso, foi elaborado o
documento denominado “Plano de Capacitagdo em Tecnologia da Informacéo
e Comunicag¢do do IFS 2015-2019”.

Em relacgao as capacitagdes direcionadas a comunidade em geral, tém
sido utilizadas as proprias plataformas tecnoldgicas para produgao de tutoriais e
conteudos multimidia, no entanto, ainda ha caréncia de treinamentos e orientacdes
presenciais. “As vezes a gente encontra dificuldades no uso das tecnologias,
porque a gente tem servidores que estavam acostumados a uma prdtica e se
deparam com outra. A gente se depara com deficiéncias de servidores, como
falta de conhecimento, falta de treinamento”(GE 3).

Prokopiadou (2012) ressalta que as capacitagdes constantes sio um dos
parametros que mais influencia a introdugéo eficiente das TICs no ambiente
educacional, inclusive no ambito dos processos administrativos, e seu estudo
de campo revelou que os profissionais das institui¢oes de ensino com maior
familiaridade com as TICs foram os que participaram de programas de capacitacio
relevantes. Portanto, a elaboragdo de um plano de capacitagdo institucional em
TICs, assim como o que existe para os profissionais da area de TI, pode auxiliar
aimplementagéo e aceitagao dos equipamentos e recursos por parte dos usudrios
finais, e pode ser um importante meio de quebrar as resisténcias culturais que
interferem na implementacao.
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A pesquisa de maturidade do Becta (2008) apontou uma quantidade
insatisfatoria de profissionais com bons niveis de competéncia em termos de
utilizacao das TICs. O relatério aponta que este é um desafio a ser superado
pelas institui¢des, e, muitas vezes, ¢ um problema associado a mudanga cultural.

Ja a difusdo das ferramentas de TIC sdo realizadas mediante a divulgagdo
em diversas midias, conforme aponta o entrevistado GTI1: “Nao adianta vocé ter
um bom sistema, um bom planejamento, sem uma boa divulgagdo. Entao todas
as nossas agdes sao pautadas em divulgacdo em multiplas midias: desde o e-mail
e memorando eletronico, [...], é... WhatsApp que hoje é inevitavel”.

No entanto, grande parte dessas midias é utilizada pelos gestores de TI,
enquanto os gestores estratégicos ficam mais limitados em suas agdes. Alguns
recursos de feedback também foram recentemente adotados pelos gestores, que
utilizam mecanismos como pesquisas de satisfagdo ou realizacao de reunides
para identificar e resolver os problemas de implantagio, no entanto, ainda ndo é
uma pratica comum e nio foi institucionalizada. “Esse ano [2017] comecamos
com as pesquisas de satisfagdo, é algo recente, e nos ja fizemos trés” (GTI2). “A
gente estd fazendo reunides quase que semanais com os usudrios no processo de
implantagdo do sistema, “pra” resolver os problemas de migracdo e outros que
surgem no decorrer do processo” (GE5).

Quadro 4. Resumo da categoria E-maturity “Suporte para uso e disseminagao das TICs”

Suporte para Uso e Disseminagao das TICs

Codigos

Questdes Avaliadas Relacionados

Agdes Maduras Agoes para Melhoria

 Capacitacio « Existéncia de plano para

Capacitagﬁo dos « Orcamento capacitagdo em TICs; « A drea possui praticas
profissionais de ¢ « Diversas formas de consolidadas, nio necessitando de
TI * Mudanca treinamento (In company, | outras agdes.

cultural online etc.)

« Produgio de conteudos | « Criagdo de plano de capacitagio

Capacitagio da « Capacitagao multimidia para ampliar o | os usudrios, que envolva, também,

Comunidade alcance dos treinamentos. | treinamentos presenciais
« Criagdo de metodologia de
o Agbes de : 5 . e divulgagdo, com ajuda da equipe
« Divulgacdo « Uso de diversas midias

divulgacdo e de Comunicagio;

monitora-mento | * Monitoramento | para divulgagdo

« Institucionalizacdo de
ferramentas de feedback.

Fonte: elaborado pelos autores (2018)
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Para melhoria nesta area, é preciso que seja construida uma metodologia
clara para divulga¢ao como também para obtengdo de feedback dos usudrios,
assim, tais agdes poderdo ser executadas nao somente pelos gestores de T1, que
ja possuem uma alta demanda de atividades diarias, mas estardo disponiveis aos
gestores estratégicos. Uma articulagdo com os setores de comunicagio seria um
caminho para construcdo e desenvolvimento deste método.

Todas as medidas utilizadas para implementar as TICs precisam ser
planejadas de forma coordenada. Este aspecto muitas vezes ¢ negligenciado, e
as falhas de implementacao acabam sendo atribuidas as resisténcias culturais,
falta de motivagdo da comunidade, dentre outros. Se tais caracteristicas foram,
de fato, identificadas, mecanismos de supera¢do também devem ser encontrados.
Buscar demonstrar os beneficios de utilizacao do sistema, criar programas de
incentivo, investir em capacitagdes e treinamentos sdo alternativas para superar
barreiras culturais.

44 Contribui¢ao tedrica: construgdo da e-maturity administrativa e agoes
corretivas em instituicdes de ensino

A principal contribui¢ao teérica oferecida por este estudo esta caracterizada
nos elementos de lideranga tecnologica, infraestrutura e suporte para uso e
disseminagdo de TICs, que compode a e-maturity em uma instituicdo de ensino.
Além disso, sdo ofertadas contribui¢oes adicionais com a¢des de carater pratico
e gerencial capazes de potencializar os referidos construtos de e-maturity.

De forma detalhada, foi possivel constatar, na institui¢do analisada, que a
maturidade eletronica,por se tratar de um processo continuo e dindmico, liderado
pelos gestores educacionais, possibilita incorporar novas ferramentas e recursos
de TICs, planejando estratégias que vao desde a sua aquisi¢do a implantagao
e disseminagdo, permitindo alavancar os resultados educacionais e alcancar a
maturidade no uso efetivo das TICs.

Nesse contexto, Teichert (2019) argumenta que o e-maturity vai além de
uma interpretagdo meramente tecnoldgica, abarcando também uma concepgio
gerencial que descreve o que uma institui¢ao ja alcangou em termos de realizagdo
de esforgos de transformagéo digital, incluindo mudangas em produtos, servicos,
processos, habilidades e cultura (Chanias; Hess, 2016).



44 e Tecnologia da Informagao e seus usos nas organizagdes

Nessa perspectiva, avaliando as areas de infraestrutura, lideranga tecnoldgica
e suporte para uso e disseminagdo das TICs, tornou-se viavel reunir todos os
aspectos de maturidade ja existentes na instituigdo, e aqueles que necessitam ser
implementados, sendo exequivel, desta maneira, construir um retrato da chamada
e-maturity administrativa. Os elementos dessas dimensdes envolvem recursos,
ferramentas, agdes e métodos essenciais ao uso efetivo das TICs.

Para fomentar melhores resultados a partir do uso de TICs, recomenda-se
para a dimensdo infraestrutura,a disponibiliza¢io de equipamentos de TICs
em todas as unidades institucionais de maneira uniforme; o uso de sistemas
integrados e de apoio a decisao e a existéncia de uma conectividade adequada.
No caso da institui¢do pesquisada, apesar de a infraestrutura disponivel aos
gestores ser considerada satisfatdria, o mesmo padrdo ndo se repete nas demais
unidades ou campi, pois cada uma possui recursos or¢amentarios diferenciados.

Assim, o presente trabalho confirma os achados apontados pela pesquisa
TIC Educacio realizada no ano de 2016, no qual identificou-se que a infraestrutura
ainda é um desafio para a apropria¢do das TICs no contexto educacional, tanto em
institui¢oes publicas como particulares, principalmente nas questoes relacionadas
a0 acesso a tais equipamentos por parte da comunidade académica em geral
(Cetic, 2017). Além disso, os resultados dessa pesquisa se aproximam da realidade
de outros paises, como da Africa subsaariana, em que a infraestrutura digital é
a principal barreira a implementacgao de estratégias digitais em instituigdes de
ensino (MUKUNI, 2019).

No tocante ao desenvolvimento da lideranga tecnoldgica constatou-se
a necessidade de um maior alinhamento entre a area de negdcios e de TI; a
realiza¢ao de planos nas areas de comunicagdes e de transi¢ao de gestores; a
elaboracio de critérios de priorizagao para adogao que sejam claros e divulgados
de maneira eficaz a todos os envolvidos; a utilizacao de ferramentas de
mapeamento de processos, a fim de identificar as tecnologias mais apropriadas
para cada area ou atividade e a criagao de uma comissao técnica apta a auxiliar
a tomada de decisao dos gestores estratégicos.

A partir dessa constatacdo, a institui¢do ainda carece de integragao e
comunicagdo entre os gestores. Esta falha reflete na dificuldade de disseminar
as TICs no ambito dos subordinados e demais usudrios finais espalhados nos
08 campi da instituicdo. Além disso, o engajamento entre as areas de negocio
e de TI é comprometido por questdes como a mudanga constante de gestores,
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ocasionando o aumento das a¢des individuais em detrimento das agdes integradas.
Assim, a lideranga tecnoldgica ¢ enfraquecida, porque esforgos individuais, em
sua maioria, ndo abrangem a institui¢do como um todo, e contém lacunas que
somente o dialogo com outras areas poderia sanar. Também torna mais frequente
a adogao de tecnologias que em pouco tempo caem em desuso ou precisam ser
substituidas, porque tém atuagdo limitada a um setor ou uma tarefa.

Por fim, a ultima esfera da e-maturity administrativa é o suporte para uso e
disseminagao das TICs. Dentre as agoes com potencial para melhorar resultados,
sao indicadas:a elaborac¢ao e utilizacao de planos nas areas de capacitagao em
TIC para profissionais da area e para a comunidade em geral; utilizagao das
proprias TICs para realiza¢ao de capacitacdes e divulgagao dos novos recursos
e ferramentas tecnologicas; criacao e uso de uma metodologia de divulgacao
das TICs e o uso institucionalizado de ferramentas de feedback.

Nesta area, a institui¢do ainda encontra dificuldades nas questdes
relacionadas a capacitagdo e a divulgagdo das TICs. Por isso a confecgao de
documentos norteadores, como um plano de capacitagio para a comunidade
usuaria das TICs e um plano de divulgacao, que oriente os gestores no caminho
a ser percorrido para apresentar as TICs aos seus usuarios finais, sao elementos
importantes. Documentos norteadores tornam a organiza¢ao cada vez mais
orientada a processos e menos dependentes de pessoas. Qualquer gestor que
vier a ocupar o cargo tera em maos o caminho a ser seguido; e o processo de
implementacdo das TICs, por sua vez, obedecera a um padrao de execugdo.

As ferramentas de monitoramento e feedback também sdo deficitarias na
institui¢do, e precisam integrar o suporte para disseminag¢ao das TICs, como
etapa final do processo. Este é um elemento chave (ferramentas para suporte
e disseminagdo das TICs) para garantir a correta infusdo das tecnologias no
contexto educativo, porque através dele a organizagdo ira ouvir o usudrio final,
identificando as tecnologias com maior aceitagio e as dificuldades encontradas
por eles. Tais informagoes sdo fontes importantes para que planejamentos futuros
sejam cada vez mais consistentes, e consequentemente as TICs adotadas tenham
maior indice de aceita¢do entre a comunidade académica.

E importante frisar que as trés dreas ou dimensdes se complementam e
sao igualmente importantes para a constru¢ido da maturidade, nao podendo ser
planejadas e concebidas isoladamente.
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Por fim, ressalta-se que os aspectos teéricos abordados no estudo
somados aos resultados encontrados em campo, tornaram possivel a construgdo
deste retrato, abordando a e-maturity especificamente em relagdo ao contexto
administrativo das instituicdes de ensino e sob uma 6tica qualitativa. Desse modo,
o retrato apresentado na Figura 2 pode se configurar como uma ferramenta util
e pratica para auxiliar a gestdo da institui¢do de ensino no desenvolvimento da
e-maturityadministrativa.

Diante dos aspectos abordados, a Figura 2 ilustra a e-maturity admi-
nistrativado IFS.

Figura2. Desenho da E-maturityAdministrativa

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Assim, em comparagdo aos niveis de maturidade propostos pelo CMMI,
é possivel considerar que o IFS estd enquadrado entre os niveis “definido” e
« . . . b2l . .o .
gerenciado quantitativamente” pois conforme relatos apresentados, as atividades
sao definidas, decompostas e confirmadas como um processo de negécios. Assim,

com a criagao do CGTI, e as métricas legais para instituigdes publicas de ensino,
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o0s processos estdo sendo gerenciados quantitativamente de acordo com metas
previamente estabelecidas (Kalinowski, 2016).

Por outro lado, considerando os niveis de e-maturity propostos pelo
BECTA, percebe-se que a instituicdo analisada esta em transicdo entre os estagios
“transformativo” e “incorporado’, pois, o Instituto avaliado tem criado um ambiente
de estimulo ao uso amplo e com confianga de tecnologias da informagdo em
seus processos educacionais e estratégicos (Becta, 2008). Ademais, o IFS tem
desenvolvido e aplicado estratégias para que a tecnologia seja usada dentro do
curriculo de toda a organizagao, bem como para processos e negocios educacionais
(Wells, 2014).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise da e-maturity na instituicdo de ensino objeto de estudo, tornou
possivel identificar algumas questdes que precisam ser melhor desenvolvidas
para o alcance da maturidade. Em primeiro lugar, constata-se que a institui¢do
pesquisada precisa estender o padrio estrutural de hardware e software existente
nas maiores unidades para toda a institui¢do, a fim de permitir maior acesso
aos recursos e ferramentas de TIC a toda a comunidade académica. Apesar de
a disponibilizacdo de uma infraestrutura adequada nao garantir, por si sé, o
desenvolvimento das habilidades relacionadas as TICs, ela é a base sobre a qual
a maturidade eletronica deve ser desenvolvida.

Assim, uma tecnologia adotada podera abranger mais de uma area ou
processo, e todos os gestores estardo conscientes da sua importancia, propiciando
a dissemina¢ao de uma visao integrada e consequentemente o fortalecimento do
uso da tecnologia.

Por fim, ressalta-se que, diante das evidéncias apontadas no decorrer do
trabalho, é possivel concluir que a instituigdo apresenta a e-maturityadministrativa
de forma parcial, pois, embora ja disponha de alguns elementos de maturidade bem
desenvolvidos, outros ainda precisam ser implantados e/ou melhorados, conforme
exposto anteriormente, a fim de que as trés principais areas ligadas a gestdo
administrativa das institui¢des de ensino (infraestrutura, lideranga tecnoldgica
e suporte para uso e disseminagdo das TICs) apresentem ag¢des coordenadas e
bem estruturadas, resultando em maior qualidade na adogéo, na implementacéo
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e no uso efetivo das TICs no ambiente institucional, razdes pelas quais, o IFS
esta enquadrado entre os niveis “definido” e “gerenciado quantitativamente” do
CMM]J, e entre os estagios “transformativo” e “incorporado” do modelo BECTA.

Dentre as limitagdes observadas ao longo da realiza¢ao do presente estudo,
pode-se citar:a limitagdo da pesquisa ao 4&mbito administrativo. Por ter o foco
voltado para a gestdo da instituicdo de ensino, a maturidade eletronica nao foi
avaliada sob o aspecto das atividades pedagdgicas e a existéncia de poucos estudos
nacionais que utilizam a tematica da e-maturity. Esta limitagdo dificultou a revisdo
da literatura e a comparagio de resultados com outros estudos semelhantes.
Contudo, a proposta e os achados encontrados sdo tteis no aprofundamento do
tema, no retorno a institui¢do e na comparagao futura com unidades de andlise
semelhantes.

Com o intuito de ampliar o estudo sobre a relacdo entre as TICs e as
instituicdes de ensino na area de e-maturity, tematica pouco explorada em
ambito nacional, os resultados do trabalho levantam algumas possibilidades
para estudos futuros:

« Ampliar o estudo com outras instituigoes de ensino do estado de Sergipe
ou mesmo de outas regides do pais, possibilitando a comparagao dos
resultados e fortalecendo a generalizagdo analitica;

» Ampliar o estudo da e-maturity no IFS, e/ou em outras instituigdes de
ensino, englobando a dimensao pedagdgica, a fim de avaliar o impacto
das TICs nos processos de ensinar e aprender;

o Investigar em profundidade a relagdo entre comunicagéo organizacional
e e-maturity, uma vez que muitas das barreiras e dificuldades encontradas
no processo decisério de adogao e implementagdo de TICs passa por

questdes relacionadas a comunicagdo entre gestores estratégicos e de
TI;

« Estudar o fendmeno sob a 6tica de diferentes métodos de pesquisa,
a exemplo de métodos quantitativos que possam ser aplicados em
diferentes institui¢goes simultaneamente, ou a etnografia, para captar
os movimentos de mudanga na instituicdo pesquisada no decorrer do
tempo.



ANALISE DE E-MATURITY EM UMA INSTUIGAO DE ENSINO ® 49

REFERENCIAS

AL MUGHRABI, A.; JAEGER, M. Using a Capability Maturity Model in Project Based Lear-
ning. Project Based Learning Symposium: Preparing Students for the Workplace. 2016. p. 94.

ALBLIWIL S. A.; ANTONY, J.; ARSHED, N. Critical literature review on maturity models for
business process excellence. IEEE International Conference on Industrial Engineering and
Engineering Management, 2014.

BARROSO, R. C. A; SILVA, J. A. B. da. Politica de Uso das Tecnologias da Informagéo, Co-
munica¢io e Midias em Sergipe: uma histéria a ser contada. Revista do Instituto Histdrico e
Geografico de Sergipe, v. 2, n. 44, p. 293-310, 2014.

BECTA. Measuring e-maturity amongst work-based learning. Coventry: Becta ICT Rese-
arch, 2008. Disponivel em < http://dera.ioe.ac.uk/1665/1/becta_2008_wblsurvey_report.pdf>
Acesso em 14 mar. 2017.

CENTRO REGIONAL DE ESTUDOS PARA O DESENVOLVIMENTO DA SOCIEDADE DA
INFORMACAO. Cetic.br. Pesquisa sobre o uso das tecnologias de informacio e comunica-
¢a0 nas escolas brasileiras: TIC educagdo 2017 = Surveyonthe use ofinformationand commu-
nication technologies in brazilianschools: ICT in education 2017/ Ntcleo de Informagio e
Coordenacio do Ponto BR. Sdo Paulo: Comité Gestor da Internet no Brasil, 2018.

. TIC Educagio 2018. Coletiva de imprensa. Acesso em: 01 ago. 2020.Disponivel em:
https://cetic.br/media/analises/tic_educacao_2018_coletiva_de_imprensa.pdf

. TIC Educa¢d02019. Coletiva de imprensa. Acesso em: 01 ago. 2020.Disponivel em:
https://cetic.br/media/analises/tic_educacao_2019_coletiva_imprensa.pdf

. TIC Educagio 2015. Pesquisa sobre o uso das tecnologias da informagio e comu-
nicagdo nas escolas brasileiras. Sao Paulo: Comité Gestor da Internet no Brasil, 2016. Acesso
em 15 fev. 2017.Disponivel em: http://cetic.br/media/docs/publicacoes/2/TIC_Edu_2015_LI-
VRO_ELETRONICO.pdf
CHANIAS, S.; HESS, T. How digital are we? Maturity models for assessment of a company’s
status in digital transformation. LMU Munich Management Report, v.2, 2016.

CHIEF INFORMATION OFFICE SERGIPE. Alunos do instituto federal de Sergipe ga-
nham prémios no campeonato de robdtica da UFS, 2018. Disponivel em: https://cio-se.org.
br/2018/12/alunos-do-instituto-federal-de-sergipe-ganham-premios-no-campeonato-de-ro-
botica-da-ufs/ Acesso em: Set. 2019.

CRESWELL, ]. W. Research Design: qualitative, quantitative and mixed methods approaches.
3. ed. Thousand Oaks: SagePublications, 2009. 260 p.

FERNANDES, A. A; ABREU, V. E. de. Implantando a governanga de TI: da estratégia a ges-
tdo dos processos e servicos. 4. ed. Rio de Janeiro: Brasport, 2014. 656 p.

GHAVIFEKR, S.; THANUSHA, K.; RAMASAMY, L.; ANTHONY, A. Teaching and Learning
with ICT Tools: Issues and Challenges from Teachers” Perceptions. Malaysian Online Journal
of Educational Technology, v. 4, n. 2, pp. 38-87, 2016.



5( e Tecnologia da Informagao e seus usos nas organizagoes

GOMES, J.; ROMAO, M. Enhancing Organisational Maturity with Benefits Management.
International Journal of Information Technology Project Management, v. 6, n. 4, p. 34-
47,2015.

GUILLEN-GAMEZ, E. D.; MAYORGA-FERNANDEZ, M. J. Identification of Variables that
Predict Teachers’ Attitudes toward ICT in Higher Education for Teaching and Research: A
Study with Regression.Sustainability, v.12, n. 1312, 2020.

HARRISON, C.; TOMAS, C.; CROOK, C. An e-maturity analysis explains intention-behavior
disjunctions in technology adoption in UK schools. Computers in Human Behavior, v. 34, p.
345-351, 2014.

INSTITUTO FEDERAL DE SERGIPE. IFS. Parcerias com empresas de tecnologia prome-
tem elevar qualidade do ensino, 2017. Disponivel em: http://www.ifs.edu.br/ultimas-noticias/
195-inovacao/5648-parcerias-educacionais-2 Acesso em: 01 set. 2019.

. Pesquisa do TCU sobre Governanca de TI coloca IFS na 82 colocagio entre 106
institui¢des, 2018. Acesso em: 01. set. 2019. Disponivel em: http://www.ifs.edu.br/noticias-dti/
6842-pesquisa-do-tcu-sobre-governanca-de-ti-coloca-ifs-na-8-colocacao-entre-106-institui-
coes

ISTE. ISTE Standards Administrators. International Society for Technology in Education,
2009. Disponivel em: http://www.iste.org/standards/standards/standards-for-administrators
Acesso em: 27 mar. 2017.

KALINOWSKI, T. B. Analysis of businessprocess maturityand organizational performance
relations. Management, v. 20, n. 2, pp. 87-101, 2016.

KANE, G.; PALMER, D.; PHILLIPS, A. Achieving digital maturity. MIT Sloan Management
Review &Deloittee University Press, 2016.

LAUTENBACH, G. Learning to be researcher in an e-maturity survey of Gauteng schools.
South African Journal of Education, v. 31, n. 1, 2011.

LOPEZ, E; BUGARIN, M.; BUGARIN, K. Rotatividade nos cargos de confianga da adminis-
tragdo federal brasileira (1999-2013). Revista do Servigo Puiblico, v. 65, n.4, p. 439-461, 2014.
LUNARDI, G. L; DOLCL P. C.; MACADA, A. C. G. Adogio de tecnologia de informagao

e seu impacto no desempenho organizacional: um estudo realizado com micro e pequenas
empresas. Revista de Administragio, v. 45, n. 1, p. 5-17, 2010.

MUKUNL, J. Challenges of educational digital infrastructure in Africa: A tale of hope and
disillusionment. Journal of African Studies and Development, v. 6, n. 11, p. 59-63, 2019.
NEWMAN, W. L. Social Research Methods: qualitative and quantitative approaches. 7. ed.
Harlow: Pearson Education, 2013. 594 p.

PAEZ, G.; ROHVEIN, C.; PARAVIE, D.; JAUREGUIBERRY, M. Revision de modelos de ma-
durez en la gestion de los procesos de negdcios. IngeniareRevistachilena de ingenieria, v. 26,
n. 4, p. 685-698, 2018.

RIESSMAN, C.K. Narrative methods for the human sciences. London: Sage, 2008.

RISTIC, M. E-Maturity in Schools. Croatian Journal of Education, v.19, n. 3, p. 317-334,
2017.



ANALISE DE E-MATURITY EM UMA INSTUIGAO DE ENSINO @ 5]

ROBERTSON, L. R.; LARKIN, M. R.; Developing an Instrument to Observe and Evaluate
Assessment System Maturity.JournalofEducationalResearchandPractice, v. 9, n. 1, p. 55-80,
2019.

RODRIGUES, H. Z. E-Maturity:gestao da tecnologia numa perspectiva de melhoria do de-
sempenho pedagdgico. 2015. 317 £. Tese... (Doutorado em Informatica na Educagao). Univer-
sidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto alegre. 2015.

SARTORI, A. S.;; HUNG, E. S.; MOREIRA, P. J. Uso das TICs como ferramentas de ensino

e aprendizagem: notas para uma pratica pedagdgica educomunicativa. Caso Florian6polis
2013/2014. Revista contexto & educacio, v. 31, n. 98, p. 133-152, 2016.

SERGIS, S.; SAMPSON, D. G. Towards a school ICT competenceprofiling framework. Proce-
edings... Proceedings of the 14th International Conference onAdvanced Learning Technolo-
gies (ICALT), 2014. IEEE. 2014. p. 759-761.

SILVA, D. B.; NAKASHIMA, R. H. R. Recursos educacionais abertos (REA): A percep¢io de
académicos/as de Historia. Revista Desafios, v. 5, n. Especial, 2018.

SILVA, I. C. O. da; FRANCA, M. L. C.; ALMEIDA, G. M. Gestao com TIC no espago escolar:
um recorte sobre o municipio de Delmiro Gouveia-AL. Encontro Internacional de Formagao
de Professores e Forum Permanente de Inovac¢dao Educacional, v. 9, n. 1, 2016.

SILVEIRA, V. N. S. Os modelos multiestdgios de maturidade: um breve relato de sua histdria,
sua difusdo e sua aplicacdo na gestdo de pessoas por meio do People CapabilityMaturity Mo-
del. Revista de AdministragaioContemporanea, v. 13, n. 2, p. 228, 2009.

SOLAR, M.; SABATTIN, J.; PARADA, V. A Maturity Model for Assessing the Use of ICT in
School Education. Educational Technology & Society, v. 16, n. 1, p. 206-218, 2013.
TARHAN, A.; TURETKEN, O.; REIJERS, H. A. Business process maturity models: a systema-
tic literature review. Information and Software Technology, v. 75, p. 122-134, 2016.
TARHAN, A.; TURETKEN, O.; REIJERS, H. A. Business process maturity models: a systema-
tic literature review”. Information and Software Technology Journal. v. 75, p. 122-134. 2016.
TEICHERT, R. Digital Transformation Maturity: A Systematic Review of Literature. ACTA
Universitatis Agriculturae et Silviculturae MendelianaeBrunensis, v. 67, n. 6, p. 1673-1687,
2019.

TORRECILLA-SALINAS, C. J.; SEDENO, J.; ESCALONA, M. J.; MEJIAS, M. Agile, Web En-
gineering and Capability Maturity Model Integration: A systematic literature review. Informa-
tionand Software Technology, v. 7, p. 92-107, 2016.

VELLOSO, V. E; YANAZE, M. H.; OLIVEIRA, E. A. A. Q. A sistematica da comunica¢io em
TI: uma contribuigdo dos profissionais de tecnologias de informacédo do vale do paraiba. Re-
vista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento Regional, v. 11, n. 2, p. 379-402, 2015.
WELLS, D. I. Embedding Information and Communication Technology across the curriculum
— where are we at? Research in teachereducation, v.4, n. 2, p.11-16, 2014.

ZACCARELLL L. M.; GODOY, A. S. Deixa eu te contar uma coisa...: possibilidades do uso de
narrativas e sua analise nas pesquisas em organiza¢des. Revista Gestao Organizacional, v. 6,

n. 3, p. 25-36, 2013.



52

CAPITULO 3

E-GOV E MUDANCAS: um olhar a luz
das abordagens institucional, de poder e
da estrutura¢ao®

Odibar Jodo Lampeado’

Jairo Simido Dornelas!’
Jananda da Silva Pinto!!
Jorge da Silva Correia-Neto'?

1  INTRODUCAO

Na ultima década, as entidades publicas que materializam as fun¢des do
Estado vém sentindo a necessidade de melhorar a interagdo com o cidadao (Secchi,
2009) e garantir maior participa¢ao da sociedade civil em politicas publicas (De
Lisboa; Gongalves, 2017).
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Com o advento da tecnologia da informacao (TI), migrou-se para uma
governagdo mais eletronica, que incentiva, que os cidaddos adiram a novos
modelos de intera¢do com o Estado (Diniz, 2005; Camargo, 2017). Esses novos
modelos sugerem, por sua vez, a incorporagao de questdes como autoridade,
poder e respeito pelo cidaddo (Kaufmann; Kraay; Mastruzzi, 2011).

O uso mais intenso de tecnologias fez com que organizagdes publicas
buscassem adequar-se a uma nova realidade,melhorando seus servigos e formas
de estarem perante o cidaddo sem preterir o espago eletronico, chegando-se ao
governo eletronico - e-gov(Gronlund; Horan, 2005; Ward; Dorussen, 2015).

No caso de paises em desenvolvimento, Ward e Dorussen (2015) apontam
que para a implementagao de medidas de boa governancga, onde constam a
participagao e o acesso a informagao por via do e-gov, ndo foi necessariamente
por iniciativa governamental, mas por influéncia de parceiros de cooperagio
como o Banco Mundial e o projeto do Governo dos Estados Unidos da América,
denominado Millennium Challenge Account (fundo proposto pelo entao presidente
J. W. Bush para fornecer assisténcia ao desenvolvimento bilateral em paises
de baixa renda), de tal modo que, adaptar-se a essa nova realidade, tornou-se
meramente incontornavel.

Entdo, para contribuir com o exercicio democratico do cidadao por via
do uso da TT entidades governativas, usando e-gov, tiveram que, tornar acessiveis
aos cidadaos, sites governamentais com niveis de informagao satisfatorios para
os interessados e proporcionar participagdo eletrdnica com monitoramento de
politicas publicas, materializando a e-participagdo (Janssen; Helbig, 2016).

Mas Welch, Hinnant e Moon (2005) avaliavam que embora existissem
mecanismos eletronicos de disponibilizagdo de informagéo e interagio entre
o poder e os governados, por estes se manifestarem pouco propicios parao
cidadéo discutir com o poder em prol dos seus interesses, devia se incrementar a
comunicagao bilateral e reverter o que Pinho (2008) chamou de muita tecnologia
para pouca democracia.

Destarte, assiste-se a um momento em que o e-gov, embora se apresente
como uma realidade implementada em varias nagdes, ainda solicita melhorias para
irromper como um mecanismo de e-participagioe garantia duma comunicagdo
bilateral entre o Estado e o cidaddo (Lee-Geliller; Lee, 2019).

Percebe-se de Ndemo e Weiss (2017) quea adogéo de TI é potencial paraa
mudanga ou um poder latente para catalisar processos mais amplos de mudanca
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social, com énfase no contexto de paises em desenvolvimento. No entanto, Giri,
Shakya e Pande (2018) alertam que, embora varios estudosse tenham debrugado
sobre a importancia do e-gov, a conexao direta com o cidaddo precisa ser mais
explorada, posto que melhora a entrega de servigos, a sustentabilidade e a garantia
de democracia.

E nessa 6tica que se pretende com este ensaio tedrico, buscar aspectos das
teorias institucional eda estruturagio, junto do conceito de poder, para explorar
a possibilidade de mudancas em e-govocorrerem e, por conseguinte, cada vez
mais a aproximar-se os atributos de e-govdo que se faz desejavel pela sociedade.

2  FUNDAMENTACAO TEORICA E DISCUSSOES

O papel da teoria é guiar a compreensdo e leitura de determinada situagdo
ou fenémeno em pesquisa (Astley;Ven, 1983; Hatch; Cunliffe, 2013). Todavia,
reconhecendo que as teorias do frenesi, despontadasnos anos 1960 e 1970
(Cordeiro Neto; Valadao;Andrade, 2017), ja ndo se afiguravam suficientes para
um exercicio de embasamento teorico e leitura de determinados fenémenos
no ambito organizacional, para que se cobrissem novas tematicas, fizeram-se
necessarias perspectivas mais adequadas (Burrel; Morgan, 1979).

E nessa logica que é aconselhadoum pluralismo tedrico capaz de levar
a descoberta de novos aspectos da vida organizacional ea uma compreensao
mais abrangente dos fendmenos e fatos organizacionais, visto que qualquer
escola de pensamento invariavelmente oferece apenas uma explica¢do parcial
da realidade(Astley;Ven, 1983).

Como referem Vieira e Misoczky (2003), embora nos estudos organizacionais
se assista umdominio das abordagens fechadas em seuspressupostos que garante
meta-narrativas, essas mesmas meta-narrativastém sido questionadas por
visdes pds-modernas, apelando-se que se olhe também para a possibilidade de
conversagdo entre perspectivas que partem de diferentes pressupostos, chegando-
se a explicagdes mais completas dos fendmenos organizacionais.

2.1 Teoria Institucional

Falar de institui¢oes significa referenciar as organizagoes formais, agéncias
governamentais, corporagdes, 6rgaos voluntdrios e conjuntos mais amplos de
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habitos, regras e valores que estruturam as agoes das pessoas (Lallmahomed;
Lallmahomed; Lallmahomed, 2017).

Nos estudos organizacionais, referir institui¢ao é falar de um conceito
prescritivo, por haver uma preocupagao com a legitimacao das formas de
transformacéo das organizagdes em instituigdes perante a sociedade, assegurando-
lhes, por conseguinte, permanéncia no ambiente em que aquelas se inserem
(Peci, 2006).

Nessa ldgica, as regras institucionais acabam por funcionar como mitos
dentro da organizagao, havendo uma incorporagao que as legitimacom estabilidade
duradoura, favorecendo a redugdo de controle em suas rotinas (Meyer; Rowan,
1977).

E no trilho dessa cognicdo que Selznick (1996) considera a criagio de
valores geradores de uma cultura organizacional que assegure, mesmo diante
de tendéncias para mudar ou agir de forma diferente do estabelecido, que os
atores optem por ndo contrariar as expectativas, regras e rotinas formuladas.
Isto significa, na 6tica de Meyer e Rowan (1977), dizer que existe um carater
prescritivo na institucionalizagdo, o qual leva a que atores organizacionais e
suas relagdes acabem por seguir aquela linha e que as organiza¢des tendem a
manter estruturas padronizadas, legitimadoras e formais (Tolbert; Zucker, 1999),
conduzindo a chamada institucionalizacio.

Foi possivelmente, nessa ldgica que Dimaggio e Powell (1983) afirmaram
que mesmo mudando de objetivos e praticas, com o tempo, os atores organizacionais
que tomam decisdes racionais constroem em torno de si um ambiente que limita
sua capacidade de mudar, podendo chegar a um ponto em que a legitimidade
reina em detrimento da melhoria de desempenho.

No entanto, observar esse institucionalismo que tende a seguir linhas
prescritoras, nao significa que a organizagdo ndo mude. Conforme se entende
de Nascimento, Rodrigues e Megliorini (2010), a mudanga ocorre, por um lado,
via desenvolvimento interno ou institucionalizagdo e, por outro, via mudanga
de valores ou estruturas caracterizadores das institui¢des.

Ressalte-se que para Peci (2006), existe uma rela¢do diretamente pro-
porcional entre a mudanca e a auséncia de institucionalizagdo, ou melhor, verifica-
se mais resisténcia @ mudanca, com consequente menor probabilidade de sua
aceitacdo quanto maior for a institucionaliza¢do existente. Logo uma menor
institucionalizagdo coincidira com uma relagdo mais frouxa entre agentes da
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organiza¢ao (que pode ser publica) e atores do meio com que essa organizagdo
interage (que podem ser cidaddos ou organizagdes privadas), através de uma
logica de percepgdo de poder que permite conversagdo e consensos; a0 mesmo
tempo quetal estratagema facilita a instituicdo negociar com participes, regras
ou politicas prescritivas (Saravanan, 2015).

Assim, a teoria institucional acaba por ser chamada para estudos que
envolvem tecnologia e se relacionam a e-govporque por um lado, olha-se para o
poder como aquele que busca manutengio de regras, mas também como aquele
que, ndo mao de outros atores de fora da organizacao, demandas de participacgao
mediadas por TI, face ao contexto dindmico da adequagéo de e-gov (Santos, 2008),
podendo assim, estabelecerem-se regras e padroes em uma nova modelagem
institucional.

Desse modo, a limitada capacidade para mudar, que significa maior foco
na legitimidade do que na melhoria de desempenho aludida por Dimaggio e
Powell (1983), ndo resume a institucionalizagdo a visdo de que nio haja espaco
para inovar ou reinstitucionalizar a organizagdo, posto que, de acordo com Tolbert,
Mossberger e Mcneal (2008), por influéncia da TI, a institucionaliza¢ao nao vai
ocorrer sem adequagdes e modernizagdes, o que permite assim, olhar-se e-gov e
mudangas a luz desta teoria e nessa vertente.

2.2 Teoria da estruturacgio

A teoria da estruturagio, proposta por Giddens (1984), surge num contexto
de discussao socioldgica, propondo o entendimento de que os seres sociais, sdo
competentes e capazes de alterar esse contexto, mesmo que, em certa medida,
com alguma limitagao.

Versado deste modo, o conceito de mudanga consta da abordagem da
estruturagdo e se faz util para que se va adiante na andlise de como ao longo do
tempo, a relacdo entre governo e governados consegue garantir certo ponto de
equilibrio para si mesma. Esse entendimento emana da nog¢ao de que, a luz desta
teoria, as mudangas nas estruturas ocorrem como resultado de agdes propositais
em funcdo dos objetivos dos atores envolvidos (Cohen, 1989; Veenstra; Janssen;
Tan, 2010).
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Nesse diapasdo, Pires (1988) refere que a estrutura, na abordagem estru-
turacionista, perfaz um conjunto de regras e de recursos que acionados no decurso
da agdo e da relagao, suportam a articulagdo institucional dos sistemas sociais e
exalta procedimentos de manipulagdo dos recursos, admitindo a atualizacio de
tais procedimentos.

Desta logica, sobressai que a estrutura garante ambiente de ocorréncia de
relagdes e agdes entre os atores, definindo regras e procedimentos, mas também
libera campo para que essas agoes e relagoes possam ocorrer livremente até aos
limites que a estrutura oferecer (Valmorbida; Ensslin, 2020).

Entido, se Asensi (2005) ja referia que, na teoria da estruturagdo, a relagao
entre o individuo e a estrutura é uma relacdo de influéncias em dois sentidos
reciprocos, nao sendo necessariamente repressivo ou coercivo mas com estabe-
lecimento de rotinas que, segundo referem Machado-da-Silva e Crubellate (2005),
s se garantem nesse status por resultarem de uma aceita¢do vinda do jogo de
influéncias.

Como consta de Rossoni, Guarido Filho e Coraiola (2013), o que ocorre nas
interagdes entre os atores, dentro do prisma da estruturacio, é que as estruturas
sdo consideradas simultaneamente limitadoras e habilitadoras da acio. E entdo
possivel dizer que mesmo ocorrendo mudangas, elas vao até onde o poder permitir
a sua ocorréncia, limitando, até mesmo as regras para que a relagio mutante nao
o afete além do que se previra.

Posto isto, entende-se, a partir de Giddens e Turner (1999), que um ponto
fundamental na teoria da estruturacgdo é a explicagdo da atuagdo humana e de
como o0s processos dessa atuagio produzem, reproduzem e modificam a estrutura,
considerando que a mesma estrutura fornece as regras e recursos para atuagao; ou
seja, a estrutura é simultaneamente meio e fim da conduta dos agentes. A figura 1
mostra como se processa na estrutura o estabelecimento de regras e recursos de
atuagdo ao mesmo tempo que se permite a influéncias para possiveis mudancas.
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Figura 1. O estabelecimento de regras perante influéncias para possiveis mudancas

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Seria entdo possivel chamar ao entendimento no contexto de e-gov e a
luz da teoria da estruturagédo, o exemplo da agdo das organizagdes da sociedade
civil que, de algum modo, surgem em representagao do social para influenciar
mudangas nas instituicdes do Estado.

Nessa légica, Asenci (2005), que ndo corrobora a prescritividade dos
governantes e titulares do poder nas formas como se ddo a participagao, suscita,
em certo antagonismo, a possibilidade de haver reciprocidade que materializa um
poder que garante, como previra Cohen (1999), que os agentes sociais possam
produzir, manter e alterar qualquer grau de légica que exista na sociedade, bem
como fazer a diferenga que, por sua vez, e a luz da teoria da estruturagio, é
transformar algum aspecto de um processo ou evento.

Entéo, posto que na estruturacgao se trabalha com a agdo dos atores, a
sua relagdo com o poder e com a participagao, pode se entender que esta lente
tedrica oferece suficientes premissas para olhar aspectos de mudanga e e-gov que
agreguem ao que fora visto na teoria antes abordadas.

Ademais, conforme propde Giddens (2003), a pesquisa empirica devera
se aproximar da teoria da estruturagdo na elaboragao das implicagdes logicas do
estudo de uma matéria, da qual o pesquisador busca elucidar com substincia



E-Gov E MUDANGAS ® 59

nogdes essenciais de a¢do e estrutura; e diversos outros trabalhos ja trilharam
este caminho.

Desta feita, em arremate, a luz da teoria da estruturagio pode se dizer que
e-gov ¢é entendido como o uso deTI pelos governos, combinado com a mudanca
organizacional para melhorar as estruturas, operagdes e entregar melhores servicos,
num processo de transformacao e melhoria nas relagdes com cidadaos, empresas
e outros ramos do governo (Twizeyimana; Andersson,2019).

2.3 Abordando o conceito de poder

De acordo com Albuquerque (1995), o poder ¢ o conjunto de recursos,
de natureza psicolégica, material ou econdmica, existente na sociedade, que os
individuos poem a servico de uma autoridade maxima, para manter a ordem
publica. Resumidamente, assegura-se que o poder é entregue a uma entidade,
garantindo-lhe legitimidade para agir em conformidade com os anseios dos
cidaddos.

Relativamente diferente, Silva (2001) refere que o poder surge como toda
capacidade, possibilidade e probabilidade de agir, impor vontade e produzir efeitos
numa relagdo social, independendo de resisténcia, capitulagdo ou manipulagio dos
individuos, formulag¢ao que sugere que nem sempre o poder é manifesto porque
foi colocado e legitimado nas maos de quem o exerce, podendo ser exercido
independendo da resisténcia de quem sobre ele incida.

Ja para Weber (2005), o poder seria a possibilidade de encontrar obediéncia
a uma ordem determinada, tendo como motivos de acatamento: situagdo de
interesses, por consideragdes teleoldgico-racionais das vantagens e desvantagens
por parte de quem obedece; pelo simples costume; pela tendéncia puramente afetiva
do governado. Segundo o mesmo autor, nas relagdes governante - governado, o
poder normalmente ¢é legitimado por razdes juridicas.

Mas nessas relacdes, Weber (2005) explora a questao da legitimidade
do exercicio do poder, apresentatrés modos pelos quais ele se manifesta: poder
carismatico, que envolve afeto de quem se submete a esse poder perante qualidades
excepcionais de quem o tem (o carismatico) e; Poder legal, que modelado na
burocracia, que deriva de um status quo ou conjunto de regras formalmente
instituidas.
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As visdes anteriores sobre poder estdo em conformidade com o que pensara
Raffestin (1993), ao suscitar instituigdes como aparelhos que garantem a sujeigao
dos cidadaos ao Estado, parecendo esta ultima estar imbuida de legitimidade ao
mesmo tempo que estabelece as proprias relagdes sociais.

Na acepgdo exibida, mais centrada na relacdo Estado-cidadao, a populagio
aparece como um recurso que o Estado tem para exercer o poder, mediante uma
comunicagio teatralizada que, segundo Balandier (1982), procura efeitos precisos
e que desvenda parte limitada da realidade, porque o poder também deve sua
existéncia a apropriac¢ao da informagdo. Como ainda reconhece Balandier (1982),
os governados sabem que parte da informacéao é ocultada e que essa ocultagdo
coloca o poder sujeito a ameagas constantes: da verdade que quebra o quadro de
suas aparéncias; da suspeita que o obriga a manifestar sua inocéncia; do desgaste
que o obriga a revigorar-se periodicamente. A figura 2 mostra essa légica da
teatralizagéo referida.

Figura 2. A teatralizagdo e legitimac¢do do poder

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Assim, se se pensar na aquisi¢ao e manuteng¢do do poder, atendendo o
contexto da era da informacédo, com a interagdo entre governantes e governados
mais apoiada por tecnologias, também devera se pensar em caminhar para a
reducdo de encenagdes, garantindo sua legitimidade e continuidade.

Num olhar relativamente diferente, focando no cidadao, Aguiar (2018)
refere que nem todo o ser que habita num espaco é cidadéo e que para ter essestatus
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seja necessario participar nos processos de administra¢do da coisa publica,
significando, entdo, que a sua participagdo evidencia um poder de cidadio, o
qual o leva a deliberar os assuntos que emergem da sua relagao com o Estado.

Assim, nessa logica, Franca (2017) assegura que o poder pode ser visto
como a existéncia de forcas distintas ou fragmentadas, mas que néo se encontra
efetivamente na mao do Estado, e sim em redes da sociedade, em formas locais
ou periféricas de atua¢dao e manifestacdo que podem ter sido ou nao criadas
pelo Estado. Deste modo, aceita-se a visdo de Candiotto (2010), ao referir
que a governabilidade do seculo XXI é possivel, quando o foco transita para a
complexidade da populagio, aceitando-se que o poder pode ser visto como fator
para governar se, e somente se, apresentar-se no Estado como forma terminal
emanada de varios pontos da sociedade que, por via da intera¢do, resisténcias e
aceitagdes, permitem a governabilidade.

Nesta vertente, pode se chamar para a andlise sobre o poder, a existéncia
de organizagdes da sociedade civil ou de grupos de cidadaos que nas sociedades
modernas acabam por ter um papel preponderante na atuagao do Estado, ao
impelirem este a determinadas mudangas e na abertura para que, por via da
participagdo, possam, além de estar na fase inicial de politicas publicas, também
intervirem ao longo de sua implementacao e, por via desse poder alcangado,
cobrar melhorias ou acdes que melhor respondam seus anseios. Isso pode ocorrer
analogicamente, no ambiente mediado por TI - do e-gov.

Entao, ampliando essa discussdo para o escopo da era digital ou da
informagao, marcada por interagdes mais espontaneas e onde se assistem decisoes
cada vez mais partilhadas e pensadas em grupo, Aguiar (2018) propde que o poder
ndo seja pensado como soma zero, isto é, tudo ou nada, por crer que a fuga a essa
postura seja mais condizente com o olhar sobre o cendrio de e-gov, visto como
derivado de acesso a TI e maior participa¢ao por via daquela.



62 ® Tecnologia da Informagao e seus usos nas organizagoes

3 CONSIDERACOES: o imbricamento tedrico

Feita apresentacdo das abordagens tedrico-conceituais, é mister referir, a
seguir, linhas de conexdo dominantes.

o As instituicoes que perfazem o aparelho dumestado tendem, por
natureza, a se manifestar em processos institucionalizados onde a
mudanga nio é tdo pacifica e, mesmo que elas ocorram, existe uma
tendéncia a se estabelecerem padrdes que irdo caracterizar a instituigéo,
significando um processo normativo, no qual se busca mais legitimar
tais processos do que se olhar para melhoria de desempenho (Dimaggio;
Powell, 1983; Peci, 2006; Pereira, 2012);

« O poder pode ser visto como estando nas maos do Estado (Balandier,
1982; Weber, 2005), o qual diante das demandas por avangos democraticos
e sociais, pode estabelecer uma politica de adog¢ao de TI que responda
cosmeticamente aquelas demandas. Concomitantemente, o poder pode
ser visto como estando tanto com o Estado, como com a sociedade
(Franga, 2017; Silva, 2001), existindo um jogo onde a soma zero deixa
de ter espago, permitindo-se resultados de soma variavel (win-win),
assistindo-se mudangas estruturais e institucionais alinhadas ao uso
adequado de TI para garantir a um e-gov mais efetivo e legitimado por
todos e com uma maior participa¢ao;

» Aadogao de TI para processos inerentes a governacao esta fadada a afetar
as estruturas mais ou menos rigidas existentes nas instituicoes e patentes
nas relagdes entre governo e governados (Twizeyimana; Andersson,
2019). Em que medida essa tangéncia pode ser benéfica ou nio para
essa relacdo, requer um olhar a luz das teorias institucional, do poder
e da estruturagdo, pois também por via dessas lentes se pode entender
até que ponto essas mudangas que provocam uma reinstitucionalizagdo,
também sugerem novo olhar sobre as estruturas da relagdo governo e
governados e como o jogo de poder se manifesta e se legitima;

+ Se a defini¢ao de politicas publicas passa por etapas (Saravia, 2007),
nas quais a participa¢ao se exalta por envolver atores que ndo estdo
exatamente compoder de decisdo, mas que, paradoxalmente, buscam
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influenciar as decisdes (Getelina; Mantovaneli Jr., 2017), sendo que
também se espera ocorréncia da participagao em e-gov (Felice; Roza;
Pereira, 2019), com uma dinamica, possivelmente mais atraente e
eficaz para os cidadaos e para o governo,provavelmente, olhado sobre a
consignacao das teorias trazidas, o poder dos governos ¢ capaz de se abrir
para essa possibilidadedemocratica, ao mesmo tempo que a sociedade
civil entenda que a TI oferece possibilidades que permitemreformular
atributos de e-govpara atuagdo ou participagdo que consubstanciem
mudangas euse também este seu poder para impelir tal aceitagdo.

Assim, o enredo tedrico-conceitualproposto é apresentado no quadro 1.

Quadro 1. Desdobramento dos aspectos tedricos de sustentacao deste ensaio

Conceitos

Visio Tedrica

(explicagdes teodricas)

Refinamento pretendido
(forma de implementacao)

Institucionalizagiao
Tolbert e Zucker (1999)
Peci (2006)

Saravanan (2015)

Lallmahomed,Lallmahomed

Processo para formalizar e
implementar regras, hébitos e
valores organizacionais, buscando
aderéncia de seus atores. No
contexto, tomadores de decisao
sd0 pouco receptivos a ocorréncia
de mudangas, reduzindo espagos
para participagio de atores

Explorar a aceitagdo de
mudangas, que ocorre em menor
grau de institucionalizagio,
provocada pelo uso de TI e pelo
empoderamento e demandas

da sociedade civil para aferir
incremento na participagdo em

eLallmahomed (2017) extraorganizacio politicas publicas no escopo e-gov
Poder ¢ algo que leva quem o
Poder tem a compelir quem nio o tem Se o poder ndo se manifesta

Motta e Alcadipani (2004)
Pages et al. (2006)
Candiotto (2010)
Valmorbida e Aguiar (2018)
Ensslin (2020)

a determinado status de relacdo,
aceitagdo e interiorizagio dessa
condigio e, a0 mesmo tempo,
com cumplicidade daqueles que
ndo querem saber que a ele estio
sujeitos ou que é exercido, sendo
um fator para governar e que nas
maos de quem ndo governa, pode
usar para barganhar melhor a
governagao

exclusivamente em quem
governa, garante que governados
busquem melhores respostas

do governo, sendo participagao

e adequagdes do e-gov
possibilidades enquadréveis nesse
olhar. Com a TT o poder se vé
com mais pressdes para agdes em
beneficio das coletividades
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Conceitos

Visao Tedrica

Refinamento pretendido

Estrutura

Giddens (1984)

Cohen (1989; 1999)
Giddens e Turner (1999)
Asenci (2005)

Veenstra; Janssen e Tan (2010)

(explicagdes teodricas)

A estrutura é conjunto de regras

e de recursos que suportam a
articulaco institucional dos
sistemas sociais exaltandoformas

de manipulagao dos recursos,
admitindo atualizagdo de seus
procedimentos quando demandado,
sendo limitadora e habilitadora

da agdo. Propde interagio nio
individualista entre atores numa

(forma de implementagio)

Via estruturagdo pode-se
visualizar a defini¢ao de regras

e liberagdo de campo para
ocorréncia de agoes e relacdes
entre atores nos limites oferecidos
pela estrutura. As rotinas sao
legitimadas no contexto do

jogo de influéncias entre atores,
podendo se estimar adequagdes
em funcdo do uso de TI afetar a

Valmorbida e Ensslin (2020)

reciprocidade de influéncias estrutura

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Veja-se que as agdes do governo, arraigadas nos poderes do Estado, sempre
afetardo a esfera dos cidadaose as institui¢des do governoao desenvolverem
suas atribuicdes, podem agir dentro ou nédo das expectativas dos governados.
Mashavendo normas nas quais os proprios cidadaos encontram garantias de
interagdo (Marques, 2008), espera-seque a agdo do governotenda a respeitd-las
e a garantir sua plenaefetivaciao (Schweizer; Bovet, 2016).

Nesse raciocinio, aceitando-se e-gov como a ocorréncia de atividades
governamentais por via eletronica, pode se aventar que este se estruture de tal modo
que garanta, além da simples prestacao de servigos, uma maior interagiocomos
cidaddos nos processos que visam responder suas demandas por via da TI (Giri;
Shakya; Pande, 2018).

E claro que instituicées publicas tendem a ser menos propensas as
mudangas (Dimaggio; Powell, 1983), mas como as teorias e o aprofundamento
conceitual oferecem um olhar mais diluido, entende-se que isso nao significa
que elas ndo possam ocorrer nem que ao ocorrerem nao seja de forma pacifica.
Serdo grau de institucionalizagao (Peci, 2006) queabrira portas para a ocorréncia
de mudangas.

Assim, o poder que se vé estando tanto com o governo como com 0s
governados (Valmorbida; Ensslin, 2020) encontrara espago de equilibrio para
que cedéncias ocorram e o jogo de influéncias (Machado-da-Silva; Fonseca;
Crubellate, 2005) referido na estruturagio, favoreca para que surta efeito
desejado,desembocando em adequagdes dee-govque configurem mudancas
desejadas ou aceites num momento de menor grau de institucionaliza¢ao, conforme
se mostra na figura 1.
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Figura 3. O estabelecimento de regras perante influéncias para possiveis mudangas

Fonte: elaborado pelos autores (2024).
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1  INTRODUCAO

A transparéncia e a ética sao principios fundamentais para a gestdo pu-
blica democratica e eficiente. Segundo a Organizagdo para a Cooperagio e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2017), a transparéncia se refere a dispo-
nibilidade e a acessibilidade de informacdes sobre as atividades, as decisoes e os
resultados da administragao publica, de forma clara, compreensivel e tempestiva,
permitindo o escrutinio publico e o exercicio do controle social. A ética se refere
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publicos, visando ao interesse publico, & probidade, a integridade e accountability'”
(UNODC, 2015).

A transparéncia e a ética na gestdo publica estdo intimamente relacionadas,
pois ambas contribuem para prevenir e combater a corrupgio, para aumentar
a confianca dos cidadaos nas institui¢des publicas e para melhorar a qualidade
dos servi¢os publicos (OCDE, 2017). Além disso, a transparéncia e a ética sdo
direitos fundamentais dos cidadaos, garantidos pela Constituicdo Federal de 1988
(CF/88) e por diversos tratados internacionais dos quais o Brasil ¢ signatario
(Brasil, 1988; ONU, 2003).

Nesse contexto, a Lei de Acesso a Informagdo (LAI),Lei Federal n° 12.527,
sancionada em 2011 e regulamentada em 2012, surge como um marco legal
para a promogao da transparéncia e da ética na gestdo publica brasileira. A LAI
estabelece que o acesso a informacdo é um direito fundamental de todos e um
dever do Estado (Brasil, 2011). Segundo o artigo 3° da LAI,

Art. 3° - Os procedimentos previstos nesta Lei destinam-se a
assegurar o direito fundamental de acesso a informacdo e devem
ser executados em conformidade com os principios basicos da
administra¢do publica e com as seguintes diretrizes:

I - Observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo
€COmo excecao;

IT - divulgagdo de informacdes de interesse publico, indepen-
dentemente de solicitagdes;

III - utilizagdo de meios de comunicagdo viabilizados pela
tecnologia da informagao;

IV - fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na
administra¢do publica;

V - desenvolvimento do controle social da administragdo publica
(Brasil, 2011).

A LAI abrange todos os érgdos e entidades dos Poderes Executivo,
Legislativo e Judicidrio, bem como do Ministério Publico e das entidades privadas
sem fins lucrativos que recebam recursos publicos (Brasil, 2011). A LAI prevé

17 Entende-se accountability como controle, fiscalizagdo, responsabilizagio, ou ainda prestacdo de
contas. (Spinoza, 2012).
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dois tipos de transparéncia: a ativa e a passiva. A transparéncia ativa consiste na
divulgagao proativa de informagoes pelos érgaos publicos, por meio de portais
na Internet, relatérios, dados abertos, entre outros. A transparéncia passiva
consiste no atendimento as solicitagdes de informagao feitas pelos cidaddos ou
pela sociedade civil organizada, por meio de formuldrios eletronicos ou fisicos
(CGU, 2016).

A LAI também prevé mecanismos de monitoramento, avaliagdo e recurso
para garantir o cumprimento do direito a informagao. Entre esses mecanismos,
destacam-se: a criagao do Servico de Informacao ao Cidadao (SIC) em cada
6rgao publico; a designacdo de autoridades responsaveis pelo cumprimento da
LAT; a elaborac¢io de relatorios estatisticos sobre as solicitagcdes de informacio; a
instituicao da Comissdo Mista de Reavalia¢do de Informagoes (CMRI), composta
por representantes dos trés Poderes; a criagao do Conselho de Transparéncia Publica
e Combate a Corrupgio (CTPCC), composto por representantes do governo e
da sociedade civil; e a possibilidade de interposi¢do de recursos administrativos
e judiciais em caso de negativa ou insatisfagdo com as respostas as solicitagdes
de informacéo (Brasil, 2011; CGU, 2016).

No ambiente universitario, a importancia da transparéncia, da ética e
da LAI ¢ inquestionavel. A transparéncia assegura que todas as informagoes
sejam acessiveis a todos os membros da comunidade académica, facilitando uma
compreensdo mais abrangente e detalhada dos acontecimentos na universidade.
A ética serve como um guia para o comportamento dos membros da comunidade
universitaria, assegurando que as decisoes sejam tomadas considerando o melhor
interesse de todos, como se pode encontrar no Art. 2° do Codigo de ética e conduta
da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE) (UFRPE,2022):

Art. 2° - O Cédigo de Etica e Conduta da Universidade Federal
Rural de Pernambuco - UFRPE tem por objetivo estruturar os
principios, valores e normas éticas que deverdo orientar as agdes,
decisdes e condutas institucionais, académicas e administrativas,
nas relagdes internas e externas, de todos os membros da
comunidade universitdiria (Resolu¢gado CONSU/UFRPE n°
145/2022).

A LAIJ, por outro lado, reforca a transparéncia ao garantir o direito de acesso
a informagao publica, permitindo que os cidadaos monitorem e fiscalizem as agdes
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da universidade. Esses principios, quando combinados, fortalecem a democracia
na universidade, aprimoram a presta¢do de servi¢os e promovem o bem-estar
da comunidade académica. Contudo, com a LAI tendo sido implementada para
promover a transparéncia e a ética na gestao publica, ainda existem lacunas
na literatura sobre como essa lei esta sendo aplicada e quais sdo seus impactos
especificos na UFRPE.

Além disso, embora a UFRPE tenha adotado varias medidas para cumprir
a LAI, como a cria¢do do Sistema Eletronico do Servigo de Informagéio ao Cidadao
(e-SIC) e do Portal da Transparéncia, ainda hd desafios para a efetivacao da LAI
na universidade, porém mecanismos estdo sendo aprimorados a cada ano para
sua efetividade. A partir desse contexto, emergiu a seguinte pergunta de pesquisa:
qual o papel da LAI na promogao da transparéncia e da ética na UFRPE?

Assim, o objetivo geral tracado foi o de analisar o papel da LAI na promogéo
da transparéncia e da ética na gestdo publica UFRPE. Para tanto foram definidos
os seguintes objetivos especificos: i) Identificar, na literatura, as principais barreiras
e desafios para a implementacao efetiva da LAIT; ii) Evidenciar quais tem sido
as medidas e agOes institucionais efetivas voltadas para a promocéo da ética
e da transparéncia publica, incluindo a institucionaliza¢do de normativos e a
implementa¢ao de solugdes tecnoldgicas que fortalecam esses principios na
UFRPE.

Visando atender aos objetivos tragados, o artigo estd estruturado da seguinte
forma: na se¢do 2, apresenta-se uma revisao da literatura sobre transparéncia e
ética na gestdo publica, sobre a LAI e o papel da LAI na UFRPE; na secao 3,
descreve-se a metodologia utilizada na pesquisa; na secao 4, apresentam-se 0s
resultados e a discussaosobre os objetivos especificos; e na se¢do 5, apresentam-
se as consideracoes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo, serdo apresentados os principais conceitos e estudos
relacionados a transparéncia e a ética na gestdo publica e a LAIL

2.1 Transparéncia e ética na gestao publica

A transparéncia e a ética na gestdo publica sao conceitos multidimensionais
e complexos, que envolvem aspectos normativos, institucionais, comportamentais
e culturais. Segundo a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Economico (OCDE, 2017), a transparéncia se refere a disponibilidade e a
acessibilidade de informagdes sobre as atividades, as decisoes e os resultados da
administragio publica, de forma clara, compreensivel e tempestiva, permitindo
o escrutinio publico e o exercicio do controle social. A transparéncia pode ser
classificada em dois tipos: a transparéncia ativa, que se refere a divulgacao proativa
de informagoes pelos érgaos publicos, por meio de portais, relatérios, dados
abertos, entre outros; e a transparéncia passiva, que se refere ao atendimento as
solicitagdes de informagao feitas pelos cidadaos ou pela sociedade civil organizada
(CGU, 2016).

A ética, por sua vez, se refere ao conjunto de valores e normas que orientam
o comportamento dos agentes publicos, visando ao interesse publico, a probidade,
aintegridade e a responsabilidade. A ética publica envolve tanto aspectos legais,
como leis, codigos de conduta, sistemas de declaragdo de bens e interesses, entre
outros; e quanto aos aspectos morais, como principios, virtudes, valores e cultura
(UNODG, 2015).

A transparéncia e a ética na gestdo publica estdo intimamente relacionadas,
pois ambas contribuem para prevenir e combater a corrupgdo, para aumentar
a confianca dos cidaddos nas institui¢oes publicas e para melhorar a qualidade
dos servigos publicos(OCDE, 2017). Por um lado, a transparéncia permite que
os cidaddos tenham acesso as informagdes sobre as acdes e os recursos publicos,
podendo fiscalizar e denunciar eventuais irregularidades ou desvios; por outro,
a ética implica que os agentes publicos ajam com honestidade, imparcialidade e
profissionalismo, respeitando os direitos e as necessidades dos cidaddaos(UFRPE,
2022). A transparéncia ea ética também favorecem a participagdo cidada na gestao
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publica, pois estimulam o didlogo, a colaboracéo e a cocriagao de solugdes para
os problemas publicos (OCDE, 2017).

No entanto, apesar da importancia da transparéncia e da ética na gestao
publica, esses principios ainda enfrentam diversos desafios para sua efetivagdo na
realidade brasileira. Entre esses desafios, podem-se citar: a falta de padronizagio e
de interoperabilidade das informagdes publicas; a baixa qualidade e a incompletude
das informagdes disponibilizadas; a dificuldade de acesso e de compreensao das
informagoes pelos cidadios; a resisténcia cultural e institucional a abertura das
informagdes; a falta de capacitagdo e de sensibiliza¢ao dos agentes publicos; a
auséncia ou a fragilidade dos mecanismos de fiscalizagdo e de sangdo; a baixa
participagao cidada no controle social; entre outros (CGU, 2016; OCDE, 2017).

Nesse sentido, é necessario fortalecer a cultura da transparéncia e da ética
na administragdo publica brasileira, bem como aprimorar os mecanismos legais
e institucionais que garantam o direito a informagédo e o dever do Estado. Um
desses mecanismos ¢ aLAlI, discutida a seguir.

2.2 Leide Acesso a Informacio

A LAIJ, sancionada em 2011 e regulamentada em 2012, é um marco legal
para a promogdo da transparéncia e da ética na gestao publica brasileira; estabelece
que o acesso a informagdo é um direito fundamental de todos e um dever do
Estado (Brasil, 2011). Abrange todos os 6rgéos e entidades dos Poderes Executivo,
Legislativo e Judicidrio, bem como do Ministério Publico e das entidades privadas
sem fins lucrativos que recebam recursos publicos (Brasil, 2011).

A LAI também estabelece prazos para o atendimento das solicitagdes de
informacao. Se a informagao estiver disponivel, ela deve ser entregue imediatamente
ao solicitante. Caso ndo seja possivel conceder o acesso imediato, os drgaos
publicos ou entidades tém até 20 dias, prorrogaveis por mais 10 dias mediante a
justificativa expressa, para responder as solicitagoes de informagao (Brasil, 2011).
Isso garante que os cidaddos possam obter as informagdes de que precisam de
maneira oportuna.

Além disso, a LAI prevé sang¢des para os agentes publicos que ndo cum-
prirem suas obrigag¢oes. Isso inclui a negagdo indevida de acesso a informagéo,
a prestacdo de informagoes falsas e a destrui¢gdo de documentos para impedir
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o acesso a informagao. Essas san¢des ajudam a garantir a responsabilizagao dos
agentes publicos e a promover a ética na gestdo publica (Brasil, 1990).

No entanto, apesar dos avangos trazidos pela LAI, ainda existem desafios
para sua efetivagdo. Alguns desses desafios podem incluir a falta de capacitagdo
dos servidores para o cumprimento da LAI, a baixa qualidade e a incompletude
das informagdes disponibilizadas, e a dificuldade de acesso e de compreenséo
das informagoes pelos cidadaos.

Para superar esses desafios, é necessario um esfor¢o continuo para
promover a cultura da transparéncia e da ética na gestdo publica. Isso pode
envolver a capacitagdo dos servidores, a melhoria da qualidade e da completude
das informacdes disponibilizadas, a facilita¢ido do acesso e da compreensédo das
informagoes pelos cidadéos, e o fortalecimento dos mecanismos de fiscalizagdo
e de sanc¢do (Santos, 2008; Barbosa, 2017).

2.3 O papel da LAI na UFRPE

A UFRPE é uma institui¢io publica secular de ensino superior brasileira,
fundada em 1912. Sua histéria é marcada pela capacidade de inovagdo ao buscar
contribuir com a superag¢io dos problemas socioambientais e o desenvolvimento
sustentavel em projetos e pesquisas que envolvem as ciéncias tecnologicas, agrarias,
humanas, sociais e exatas.

A motivagdo pelo desenvolvimento do trabalho nesta instituigéo,
deve-se pelo interesse na melhoria da gestdo e promogdo da responsabilidade
governamental, assim como pela importancia da LAl na institui¢do e a contribui¢ao
para as pesquisas académicas sobre o tema, podendo preencher uma lacuna na
pesquisa existente ou adicionar uma nova perspectiva. Também nao se pode deixar
de explicitar o desejo de educar o publico sobre a importancia da transparéncia e
da ética na gestao publica da universidade ao qual o autor deste artigo faz parte.

A LAI é um instrumento fundamental para a promogao da transparéncia e
da ética na gestdo publica da UFRPE, pois garante o direito de acesso a informacgéo
publica, permitindo que os cidaddos acompanhem e fiscalizem as a¢oes da
universidade.

A UFRPE utiliza o e-SIC como uma ferramenta para a transparéncia
passiva. O e-SIC permite que qualquer pessoa, fisica ou juridica, possa solicitar
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informagoes aos 6rgaos publicos, ou seja, incorpora a transparéncia passiva, na
qual se requisitam informagdes aos entes publicos.

Além disso, a UFRPE possui um Portal da Transparéncia, que é uma
ferramenta para a transparéncia ativa. Este portal disponibiliza informagoes
sobre as atividades, as decisoes e os resultados da institui¢do. Ele inclui dados
sobre despesas previstas e executadas, distribuicdo dos pagamentos realizados
pelo drgdo, execugdo orgamentdria e financeira, entre outros.

Estes instrumentos também ddo suporte as inumeras atividades e a¢oes
desenvolvidas,pelas IES,que prestam um papel relevante para a sociedade e o
ambiente que estdo inseridas, e sdo formas de atender as exigéncias da sociedade
contemporéanea (Braz, 2022).

3 METODOLOGIA

Como apontam Bertucci (2008) e Aguiar (2013), em termos de objetivos
as pesquisas podem ser classificadas em exploratorias, descritivas ou explicativas.
Enquanto a pesquisa exploratdria visa tornar um fendmeno mais explicito e
construir de hipdteses, geralmente por meio de pesquisa bibliografica ou de estudos
de caso, a pesquisa descritiva visa descrever caracteristicas de um fenémeno,
populagdo ou relagdes entre variaveis. Assim, quanto aos objetivos este trabalho
sera exploratdrio e descritivo.

Quanto a abordagem, as pesquisas sao classificadas em quantitativas e
qualitativas (Casarin; Casarin, 2012). As pesquisas qualitativas normalmente se
utilizam das estratégias indutivas, como no caso da presente pesquisa.

Quanto a coleta de dados, ela foi documental, tanto nas bases de dados
cientificas, para o mapeamento sistemdtico, quanto para os dados de normativos
legais e da UFRPE.

Para realiza¢ao do primeiro objetivo especifico, foi realizada uma revisao
bibliografica sobre o tema, com o objetivo de identificar os principais estudos
e conceitos relacionados com transparéncia e ética na gestdo publica e a LAIL
Ademais, foi desenvolvida uma pesquisa documental, levantando-se o normativo
legal disponivel vigente no Brasil, os normativos publicados pelo Ministério da
Educagao, bem como nas resolu¢des, cddigos, planos e relatoérios da UFRPE.
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Para condugdo do segundo objetivo especifico, utilizou-se a analise
documental. Foram coletados e analisados os dados disponibilizados no Portal
da Transparéncia da UFRPE, que permite o acesso as informagdes publicas; o
Plano de Desenvolvimento Institucional da UFRPE (PDI); bem como os dados
encontrados no Painel Resolveu? da CGU, para checar o desempenho da Ouvidoria.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, os resultados serdo discutidos contra a literatura apresentada.

4.1 Identificacio, na literatura, das barreiras e desafios
para implementagao da LAI

Apesar dos avancgos trazidos pela LAI, ainda ha desafios para sua efetivacdo
na realidade das instituicdes publicas, como é o caso da UFRPE. Entre esses
desafios, a literatura relaciona alguns, como os apresentados a seguircom algumas
recomendagdes tomando por base Logarezzi (2016) e o “Guia Pratico da Lei de
Acesso a Informagao”.

Diversos sdo os desafios apontados por Braga, Sousa, Ruela e Lobato
(2023) na efetivagao da LAI nas institui¢oes publicas. O primeiro deles ¢ a falta
de capacitagdo dos servidores. Para os citados autores, a implementagéo efetiva
da LAI requer que os servidores publicos sejam adequadamente treinados para
lidar com solicitagoes de informagdes e entender as obrigacdes legais associadas
a LAI Nesse caso ¢ importante que os servidores sejam treinados para entender e
cumprir as obrigacoes da LAI, promovendo uma mudanga cultural e institucional
em favor da abertura das informagdes. Isso pode envolver a realizagdo de workshops,
semindrios ou cursos de treinamento.

Os citados autores também citam a baixa qualidade e incompletude das
informagdes disponibilizadas, pois para que a LAI seja eficaz, é crucial que as
informagoes disponibilizadas sejam claras, completas, precisas, atualizadas e
relevantes para o interesse publico. O estudo ainda ressalta a dificuldade de acesso
e de compreensao das informacoes pelos cidadéos, pois as informagdes devem ser
apresentadas de uma maneira que seja facilmente acessivel e compreensivel para
os cidaddos. Isso pode envolver o uso de linguagem simples, acessivel e didatica,
bem como ferramentas interativas, visuais e educativas.
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Além disso, é crucial reconhecer que a eficacia da LAI nao depende
apenas da implementagdo de procedimentos, mas também da cultura e atitude
dos agentes publicos em relagdo a transparéncia e ao acesso a informacgéo. A
resisténcia a mudanga, a falta de compreensédo sobre a importincia da LAl e a
falta de vontade politica podem ser obstaculos significativos para a efetivagdo da
LAI também na UFRPE, como aponta Reis(2018). Portanto, além do treinamento
e daimplementac¢ao de procedimentos, destacam Silva, Almeida e Lima (2023), é
preciso um esfor¢o continuo para melhorar a implementagao e o aprimoramento
LAI para promover uma cultura de transparéncia e responsabilidade na UFRPE.
Isso pode incluir a realiza¢do de campanhas de conscientizagdo, a inclusdo da
transparéncia e da LAI nas politicas e estratégias institucionais e a promogao de
um didlogo aberto e construtivo sobre a importincia do acesso a informagao
(Oliveira; Gomes, 2018; Santos; Fernandes, 2016).

Nesse sentido, a efetivagdo da LAI na UFRPE também pode ser influenciada
por fatores externos, como a disponibilidade de recursos e a infraestrutura
tecnologica. A falta de recursos adequados pode limitar a capacidade da universidade
de documentar adequadamente as informagoes e de responder prontamente as
solicitagdes de informagdes. Além disso, a infraestrutura tecnoldgica inadequada
pode dificultar o acesso a informacéo, especialmente para aqueles que dependem
de meios digitais para acessar as informagdes (Arruda, 2019). Portanto, ¢ essencial
que a UFRPE ndo apenas implemente procedimentos e promova uma cultura de
transparéncia, mas também invista em recursos e infraestrutura para garantir o
acesso efetivo a informacdo (Lima; Santos, 2020; Silva; Costa, 2019).

Diante do exposto, conclui-se que a LAI é um instrumento fundamental
para a democratizagdo do acesso a informacéo e para o fortalecimento da cidadania
e da participagdo social na gestao publica. A participagdo dos cidaddos no controle
social pode ser incentivada através do uso das informagdes publicas para o
exercicio da cidadania, da fiscalizagdo e da dentncia. No entanto, para que a LAI
seja efetivada na UFRPE, é preciso superar os desafios de ordem técnica, cultural
e politica que ainda persistem na institui¢cdo. Assim, recomenda-se que a UFRPE
desenvolva agdes integradas e continuas para promover a abertura de dados e
a transparéncia ativa, bem como para estimular o uso e o aproveitamento das
informacoes disponibilizadas pela sociedade (Celestino, 2022).

Dessa forma, a UFRPE podera contribuir para a melhoria da qualidade
dos servigos publicos, para a prestaciao de contas e para o controle social das suas
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atividades. A implementacdo dessas diretrizes na UFRPE e em outras instituicoes
publicas é um passo crucial para a promog¢ao de uma cultura de transparéncia e
responsabilidade. Através da superagdo dos desafios encontrados na implementacao
da LAI, essas institui¢oes podem se tornar exemplos de gestao publica ética e
transparente. Isso ndo s6 aumenta a confianga do publico na universidade, mas
também estabelece um padrao para outras institui¢oes seguirem.

Além disso, a transparéncia e a ética na gestdo publica tém um impacto
direto na percepgio do publico sobre a integridade das instituigdes, como apontam
Nascimento, Lacerda e Souza (2018). Ao promover uma cultura de transparéncia
e responsabilidade, a UFRPE e outras instituicdes publicas estdo, na verdade,
investindo em sua propria reputacao e credibilidade. Isso, por sua vez, pode levar
a um maior engajamento do publico e a uma maior confianga nas instituigoes
publicas como um todo.

Estes achados, sumariados no quadro 1, contribuem para o debate
académico e social sobre a transparéncia e a ética na gestao publica brasileira,
bem como sobre o papel da LAI nesse processo, em especial no 4&mbito das IFES.

Quadro 1 - Barreiras e desafios encontrados/propostas e estratégias para supera-las.

Principais Barreiras e Desafios Propostas e Estratégias para supera-las

Realizagao de workshops, semindrios ou cursos de treinamento
para os servidores publicos, promovendo uma mudanga
cultural e institucional em favor da abertura das informagoes.

Falta de capacitagio dos servidores

Garantir que as informagdes disponibilizadas sejam claras,
completas, precisas, atualizadas e relevantes para o interesse
publico.

Baixa qualidade e incompletude das
informagdes disponibilizadas

Apresentar as informagdes de uma maneira que seja facilmente
acessivel e compreensivel para os cidadaos, usando linguagem
simples, acessivel e didatica, bem como ferramentas interativas
e visuais e educativas.

Dificuldade de acesso e de
compreensao das informagdes pelos
cidadaos

Realizacido de campanhas de conscientizagio, inclusio da
transparéncia e da LAI nas politicas e estratégias institucionais
e promogao de um dialogo aberto e construtivo sobre a
importancia do acesso a informagao.

Cultura e atitude dos agentes ptiblicos
em relacdo a transparéncia e ao acesso
a informagao

Disponibilidade de recursos e
infraestrutura tecnologica

Investimento em recursos e infraestrutura para garantir o
acesso efetivo a informacio.

Desenvolvimento de agdes integradas e
continuas para promover a abertura de
dados e a transparéncia ativa

Estimular o uso e o aproveitamento das informagdes
disponibilizadas pela sociedade através de agdes integradas e
continuas (CELESTINO, 2022).
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Principais Barreiras e Desafios Propostas e Estratégias para supera-las

Melhoria da qualidade dos servigos
publicos, prestacio de contas e
controle social das atividades da
UFRPE

Implementagéo de diretrizes que promovam uma cultura
de transparéncia e responsabilidade, tornando a UFRPE um
exemplo de gestdo publica ética e transparente.

Promogio de uma cultura de transparéncia e responsabilidade,
Impacto da transparéncia e da éticana | investindo na reputagio e credibilidade da UFRPE e de outras
gestao publica na percepgio do publico | institui¢des publicas, levando a um maior engajamento do
sobre a integridade das instituigoes publico e a uma maior confianca nas institui¢des publicas
como um todo.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

4.2  Medidas e agdes institucionais de promogao da ética e da transparéncia
na UFRPE

A partir da revisdo bibliogréfica e da analise documental foi possivel
perceber que a LAI é um instrumento importante para garantir o direito a
informagao, o controle social e a accountability dos agentes puiblicos da UFRPE,
mas que ainda enfrenta desafios para sua efetivagao, como apontam Reis (2018),
Arruda (2019) e Celestino (2022).

Embora a UFRPE tenha estabelecido procedimentos para garantir o
acesso a informacao, conforme estipulado pela LAI, a implementagido efetiva
desses procedimentos pode ser desafiadora. Isso pode incluir garantir que todas
as informagdes sejam adequadamente documentadas e facilmente acessiveis,
treinar o pessoal para lidar com solicitagdes de informagdes e garantir que os
pedidos de informagdes sejam atendidos de maneira oportuna e completa, pois
ndo basta divulgar nos meios digitais as informagoes, elas precisam ser integras,
auténticas e atualizadas continuamente (Airoldi; Silveira, 2015; Rocha, 2013).

A UFRPE possui um compromisso com a transparéncia e a ética na gestao
publica, buscando cumprir as exigéncias da LAI e implementar mecanismos de
divulgagdo e de atendimento as solicitagdes de informagdo.Este compromisso é
demonstrado de varias maneiras. Por exemplo, a UFRPE possui um estatuto e um
regimento interno que regulam a organizacao, o funcionamento e as competéncias
dos 6rgios e entidades da universidade, além de um Cédigo de Etica e Conduta.
Esses documentos (D01 a D03)também apresentam as normas para a elei¢do
e a nomeagdo dos dirigentes, bem como os direitos e deveres dos membros da
comunidade académica, como apontam os links disponibilizados no quadro 2.
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Além disso, a UFRPE esta comprometida com a adogdo de praticas de
compras publicas sustentaveis, um esfor¢o que requer um forte compromisso
com a ética e a transparéncia. A universidade também reconhece a relagao direta
entre a ética e a pratica da sustentabilidade(D04 a D07).

No que diz respeito a LAI, a UFRPE busca cumprir suas exigéncias e
implementar mecanismos eficazes de divulgacio e atendimento as solicitagdes
de informagéo. No entanto, a implementacéo efetiva da LAI pode ser desafiadora
e requer treinamento adequado, conscientizacdo e compreensdo da LAI entre
os membros da comunidade universitaria evitando assim o retrabalho e tempo
dedicado a solucionar questionamento que nao estejam divulgados (Raupp;
Abreu; Abreu, 2015).A resisténcia @ mudanga, a falta de compreenséo sobre a
importancia da LAI e a falta de vontade politica podem ser obstaculos significativos
para a efetivagao da LAI (Reis, 2018). Além disso, a infraestrutura tecnologica
inadequada pode dificultar o acesso a informagéo, especialmente para aqueles
que dependem de meios digitais para acessar as informagdes (Arruda,2019).
Assim, existe a necessidade de que a UFRPE desenvolva ag¢des integradas e
continuas para promover a abertura de dados e a transparéncia ativa, bem como
para estimular o uso e o aproveitamento das informagoes disponibilizadas pela
sociedade (Celestino, 2022).

Neste contexto, a UFRPE utiliza o e-SIC como ferramenta para a
transparéncia passiva, permitindo aos cidaddos ou pessoa juridica solicitarem
informagoes aos 6rgaos publicos por meio de formularios eletrénicos ou fisicos.
Além do e-SIC, também utiliza o Sistema Integrado de Patrimo6nio, Administragao
e Contratos (SIPAC), que faz parte do pacote de sistemas integrados SIG-UFRN
utilizado na UFRPE; este sistema gerencia os processos e documentos da UFRPE.
Ele permite o acesso a informagdes sobre licitagdes, contratos, diarias, obras e
projetos, entre outros. Um cidaddao comum pode acessar os dados nele contidos
e que nao sejam restritos por meio do portal publico do SIPAC. Nesse portal,
é possivel consultar processos, documentos, materiais, telefones, boletins de
servigo, certidoes, entre outros. Além disso, é possivel autenticar documentos
que foram gerados no SIPAC. Pode-se acessar o SIPAC pelo link disponibilizado
no documento 11 do quadro 2.

Além disso, como aponta o quadro 2(D11), a UFRPE aprovou a criagdo da
Secdo de Servigo de Informagéo ao Cidadao (SIC), que assegura o atendimento ao
direito constitucional de acesso a informagao para dados produzidos ou custodiados
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na UFRPE. O SIC foi criado através da Resolucao n° 112/2013 do Conselho
Universitario, vinculado a Reitoria. No ano de 2021 o SIC passou a integrar a
estrutura da Ouvidoria da UFRPE, através da Resolu¢ao n° 134/21 do Conselho
Universitdrio de 05/11/21, com as seguintes finalidades:Atender e orientar o usudrio
quanto ao procedimento e tramita¢do do pedido de acesso a informagao;Receber
e controlar os pedidos de acesso e, sempre que possivel, fornecer imediatamente
a informacao disponivel em transparéncia ativa da Universidade;Encaminhar
os pedidos de acesso a informagao as instdncias administrativas e académicas
responsaveis pelo fornecimento da informagao;Controlar os prazos de respostas
aos pedidos de acesso a informacdo e aos recursos;Encaminhar ao usudrio a
resposta do pedido de acesso a informagdo;Auxiliar na prevencao e corre¢do
dos atos e procedimentos incompativeis com os principios de transparéncia e de
acesso a informacdo estabelecidos pela legislagao em vigor.

A UFRPE também possui um Portal da Transparéncia(D10), como
ferramenta para a transparéncia ativa, ondesao disponibilizadas informagdes sobre
as atividades, decisoes e resultados da institui¢do, por meio de portais, relatérios,
dados abertos, entre outros.Ele inclui dados sobre despesas previstas e executadas,
distribuicdo dos pagamentos realizados pelo 6rgao, execugdo orcamentaria e
financeira, entre outros. Essas informagoes sdo disponibilizadas por meio de
portais, relatorios, dados abertos, entre outros, permitindo que os cidaddos tenham
acesso a informagdes detalhadas sobre a gestdo da universidade.Pode-se acessar
o Portal da transparénciapelos links disponibilizados no quadro 2.

Sobre o SIC da UFRPE, segundo o Relatério de Gestao(D06) do ano de
2021, o tempo de resposta era de 28,83 dias, além de 21,08% terem sido respondidos
fora do prazo. Com a implementagiao de novos processos, até o dia 05/01/22,
a UFRPE estava ha 187 dias fora da lista de Omissoes da Plataforma Fala.BR,
estando em 44° lugar no ranking de 306 institui¢oes. Estes dados demonstram o
éxito dos novos procedimentos internos implementados, bem como do sistema
de acompanhamento e controle dos pedidos realizado pela nova Gestao do SIC,
melhorando os indicadores de eficiéncia da Universidade.

Ainda em 2021, além dos 223 pedidos de acesso recebidos via Plataforma
Fala.BR/CGU, o SIC (D12)também recebeu 67 pedidos via e-mail, totalizando
300 pedidos de acesso a informacao atendidos pela UFRPE. Dados especificos
sobre os 300 pedidos respondidos em 2021 estdo disponiveis no site do SIC, item
Relatérios.
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Ademais, no ano de 2021 a UFRPE cumpriu com 93,9% dos itens de
transparéncia ativa, segundo o relatdrio de gestao 2021, como demonstra o
Relatorio de Gestao (D06).No ano de 2022, o SIC recebeu 145 pedidos de acesso
a informagao, todos respondidos dentro do prazo legal, com tempo médio de
respostas correspondente a 6,83 dias, ocupando o ranking de 37°/302° dentre os
6rgaos da administragio publica federal com adesdo ao Fala.BR. Ou seja, a maior
parte dos pedidos sdo atendidos nos primeiros 10 dias de prazo concedido pela
LALI Foi verificado em 27/12/22 que a UFRPE ndo estava na lista de Omissoes
ha 245 dias, estando em 31° lugar no ranking de 302 institui¢des. Cumprindo
com 76,2% dos itens de transparéncia ativa(D06).

No periodo de 01/01/2022 a 26/12/2022, a Ouvidoriarecebeu um total
de 183 manifestagdes através da Plataforma Fala.BR(D13),das quais 172 foram
respondidas, 3 arquivadas e 8 estdo em tramitagdo,nos quais diversos assuntos
foram abordados, tendo como fonte de envioa comunidade interna e externa
da universidade, aferidas.Entre os anos de 2021 e 2022, houve um aumento no
nimero de manifestagdes, de 111 para 174 manifestagdes, respectivamente, porém
mantiveram o aprimoramento no cumprimento dos prazos de suas respostas,
com média de 7,55 dias em 2022.

Quadro 2 - Documentos analisados

Descri¢ao do documento Contribuigdo para o Artigo

Estatuto e Regimento Geral Regula a organizagio, o http://seg.ufrpe.br/sites/
DOl | S UFRPE & funcionamento e as competéncias dos | seg.ufrpe.br/files/estatuto-

orgaos e entidades da universidade. ufrpe.pdf

Resolugio n° 097/2021,

que aprova alteragdo do

Estatuto e Regimento Geral http:// seoufrpe

da Universidade Federal - b: SEE WP
D02 | Rural de Pernambuco Apresentam as normas para a eleicdo | br/tipo-processo/

bem como o Regimen,to e a nomeagdo dos dirigentes. altera%C3%A7%C3%

dos Conselhos da A3o-de-regimento-0

Administragdo Superior e
da outras providéncias.

Resolugao CONSU/UFRPE
n° 165, de 14/02/2022.
Aprova Cédigo de Eticae | Direitos e deveres dos membros da
Conduta da Universidade | comunidade académica.

Federal Rural de
Pernambuco.

D03 https://bit.ly/3CojY3u
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Descri¢iao do documento

Contribui¢ao para o Artigo

Plano de desenvolvimento Adogao de priéticas de compras
D04 | institucional da UFRPE no | £96°0 €8 Pt 8%, p https://bitly/3YXk5vw
periodo 2021-2030. publicas sustentaveis.
Portal da Transparéncia Ferramenta de divulgacdo de dados
DO05 | e Prestacio de contas da indispensavel para fiscalizagdo do https://bit.ly/48HXzdw
UFRPE setor publico pelo cidadao.
Relatério Anual com intuito de
D06 Relatério de Gestao da divulgar dados obtidos no ano, com | https://encurtador.com.
UFRPE - 2021 relagdo direta entre a ética e a pratica | br/aAWFi
da sustentabilidade.
Relatério Anual com intuito de
D07 Relatorio de Gestdo da divulgar dados obtidos no ano, com | https://encurtador.com.
UFRPE - 2022 relagdo direta entre a ética e a pratica | br/3f{N8T
da sustentabilidade.
Relatério Anual que serve de
Relatdrio Anual Ouvidoria/ | pardmetro para a detecgio de falhas, s .
D08 UFRPE Exercicio 2021. medidas de prevencido e melhoria de http://bitly SURMTSi
processos.
Facilita o acesso a 1nf0rmaggo. pub~11ca http:// :
\ ~ e fomentar a cultura da participagdo .
D09 | Acesso a Informagao . . . . acessoainformacao.ufrpe.
social, além de orientar servidores e br/
gestores publicos na aplicagdo da LAI
Verificar a utilizacdo dos recursos
federais arrecadados com impostos
D10 Portal da Transparéncia no fornecimento de servicos publicos | https://encurtador.com.
GOV.BR a populacio e se informar sobre br/74Uqk
outros assuntos relacionados a
Administra¢ao Publica Federal.
Sistemna Inteerado de Assegura o atendimento ao
D11 | Patriménio %\ dministracio direito constitucional de acesso a https://sigs.ufrpe.br/
. Contratos’ (SIPAC) § informagéo para dados produzidos ou | public/jsp/portal jsf
custodiados na UFRPE
Servigo responsavel por receber e
Servico de Informacio ao responder os pedidos de informacgdo | http://www.
D12 Gi da((i;éo (SIC) ¢ publica feitos com base na Lei n° acessoainformacao.ufrpe.
12.527/2011, conhecida como Lei de | br/br/sic
Acesso a Informagéo (LAI)
Ferramenta que retine
informagdes sobre manifestagoes
de ouvidoria (denuncias,
D13 Plataforma Fala.BR - sugestdes, solicitagdes, http://paineis.cgu.gov.
Painel Resolveu? reclamagdes, elogios e pedidos br/resolveu/index.htm
de simplifica¢éo) que a
Administra¢io Publica recebe
diariamente pelo sistema Fala.BR.

Fonte: elaborado pelos autores (2023).
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Segundo o Relatério de Gestao(D07), os resultados positivos dos
indicadores de eficiéncia da UFRPE séo fruto dos novos procedimentos e agdes
internas implementadas pelo SIC no ano de 2021, momento em que melhorou seus
indices de desempenho e cumprimento da LAI e, consequentemente, os servigos
prestados a sociedade. Porém, segundo dados do Portal da Transparéncia, entre os
anos de 2021 e 2022, a UFRPE em 2021 cumpriu 93,9% dos itens de transparéncia,
porém em 2022, esse numero caiu para 76,2%., ou seja, uma redugdo de 17,7%.

Segundo o PDI da UFRPE (D04), exercicio 2021-2030, no que tange a
promover a transparéncia, a meta de 2021 a 2023 tinha como objetivo manter
100% das informacgoes atualizadas e aumentar gradativamente de 30% em 2021,
50% em 2022 e 100% em 2023 das informagdes no portal de dados abertos da
transparéncia da UFRPE, e seguir de forma constante até 2030 com os 100% das
informacodes atualizadas anualmente.

Além disso, segundo o Relatério de Gestdo da UFRPE (D06), a Universidade
possui um Codigo de Etica, uma Comissdo de Etica, um Ouvidor-geral e um
Conselho Universitario, entre outros mecanismos de promogao da ética e da
transparéncia na gestdo publica.

Antes de finalizar o presente artigo foram solicitados dados do ano de
2023 ao SIC da UFRPE pela Plataforma Fala.BR, que respondeu a solicitagdo
em um dia util. Informou que em 2023 o SIC da UFRPE recebeu 233 pedidos
de acesso a informacéo, o que representa um aumento de aproximadamente
59% em relagdo a 2022, com tempo médio de respostas correspondente a 9,59
dias, ocupando o ranking de 99° dentre os 324 6rgaos da Administragao Publica
Federal com adesédo ao Fala.BR. Durante o periodo de 01/01/2023 a 31/12/2023,
houve 3 registros da UFRPE na lista de omissdes. Ao final do exercicio de 2023, a
UFRPE néo registrou omissdes nos pedidos de acesso a informagéo, como também
registrou 65 dias, contando da data de 31/12/2023, cumprindo totalmente os
prazos, ocupando a posigdo geral n° 324 de 324 instituicdes que, empatadas, ndo
registraram descumprimento da LAI quanto aos prazos de resposta (D12 e D13).

Durante 2023, a Ouvidoria recebeu um total de 379 manifestacoes através
da Plataforma Fala.BR (D13), das quais 361 foram respondidas, 17 arquivadas e 1
esta em tramitac¢do. Diversos assuntos foram abordados, tanto pela comunidade
interna como externa. Entre os anos de 2022 e 2023, houve um aumento no nimero
de manifestagdes, de 174 para 362 manifestagoes, respectivamente, porém houve
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um aumento no cumprimento dos prazos de suas respostas, devido ao aumento
da demanda (108,04%), com média de 10,91 dias em 2023.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou o papel da LAI na promogao da transparéncia e da
ética na gestao publica da UFRPE.A UFRPE demonstrou compromisso com a
transparéncia e a ética na gestdo publica, adotando varias medidas para cumprir
as exigéncias da LAI.Os resultados positivos dos indicadores de eficiéncia da
Universidade sdo fruto dos novos procedimentos e agdes internas implementadas
pelo SIC a partir do ano de 2021, conforme indicado no D06(quadro 2), momento
em que UFRPE melhorou seus indices de desempenho e cumprimento da LAI
e, consequentemente, os servicos prestados a sociedade.

Foram identificados procedimentos internos de transparéncia da LAI
na UFRPE, que envolvem diversas a¢des e instancias. Entre elas destacam-se o
cddigo de ética, que orienta a conduta dos servidores publicos; a comissao de
ética, que aplica o codigo e promove a educagio ética; o ouvidor-geral, que recebe
e encaminha as demandas dos cidaddos; o Conselho Universitario, que define as
diretrizes e politicas da institui¢ao; o e-SIC, que permite aos cidaddos fazerem
solicitagoes de acesso a informacao online; a segao do SIC, que recebe e registra
os pedidos de acesso a informacao presencialmente; e o portal da transparéncia,
que divulga dados e informagdes sobre a gestdo publica. A continuidade destes
procedimentos destaca a importancia dessas agdes e instdncias para garantir o
direito a informacao, o controle social e a accountability dos agentes publicos da
UFRPE.

Os resultados indicam que a LAI é um instrumento importante para
garantir o direito a informacéo, o controle social e a responsabilizagiao dos agentes
publicos da UFRPE. No entanto, a efetivagao da LAI ainda enfrenta desafios
significativos, que puderam ser verificados com aqueda do cumprimento dos
itens de transparéncia em 2022.

A implementagdo efetiva da LAI é desafiadora, exigindo treinamento
adequado, conscientizagdo e compreensdo da LAI entre os membros da comunidade
universitaria. Além disso, a qualidade e a acessibilidade das informagdes
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disponibilizadas podem variar, o que pode afetar a eficdcia da LAI na promogéo
da transparéncia e da responsabilizacio.

Esses desafios destacam a necessidade de esforgos continuos para melhorar
aimplementac¢do da LAI na UFRPE e em outras instituigées ptiblicas. E essencial
que a UFRPE continue a investir em treinamento, melhoria da qualidade das
informacgdes e facilitagdo do acesso a informagao para garantir a eficacia da
LAI na promogéo da transparéncia e da ética na gestdo publica. Além disso, é
importante que a UFRPE continue a promover uma cultura de transparéncia e
ética entre seus membros.

Os dados do Portal da Transparéncia da UFRPE indicam que a maioria das
solicitagdes de informagédo ao SIC da UFRPE foi respondida no prazo legal. Isso
sugere que a UFRPE esta comprometida em atender as solicitagdes de informagéo
de maneira oportuna e completa, e em tempo habil, dentro do periodo de 10 dias.

A pesquisa contribui para o debate académico e social sobre a transparéncia
e a ética na gestdo publica brasileira, destacando a importancia da LAI como
instrumento legal que garante o direito a informagédo e o dever do Estado.
Além disso, fornece insights valiosos para o aperfeicoamento da LAI e para o
fortalecimento da cultura da transparéncia e da ética na gestao publica da UFRPE.

A capacitagdo dos servidores é fundamental para promover uma mudanga
cultural e institucional em favor da abertura das informacdes. A melhoria da qua-
lidade e completude das informacoes disponibilizadas, bem como a facilitacdo
do acesso e compreensdo delas, sdo aspectos cruciais para garantir a efetividade
da LAL

Além disso, o fortalecimento dos mecanismos de fiscalizagao e san¢do é
crucial para garantir a transparéncia e responsabilizagdo dos agentes publicos.
A participagdo cidada também é um elemento chave, pois permite o controle
social através do uso das informagdes publicas para o exercicio da cidadania, da
fiscalizacio e da denuncia.

Essas recomendagdes visam promover uma cultura de transparéncia e
responsabilidade na UFRPE e em outras instituigdes publicas. Acreditamos que a
implementacdo efetiva da LAI pode aumentar a transparéncia e a ética na gestdo
publica, impactando positivamente na confianga do publico na universidade.

Em sintese, este estudo destaca a importancia da LAI na promogédo da
transparéncia e da ética na gestdo publica da UFRPE. No entanto, também
enfatiza a necessidade de superar os desafios existentes e reforca a necessidade
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de continuar aprimorando a implementagdo efetiva da LAI Isso requer um
compromisso continuo com a capacitagdo, a conscientiza¢do e a compreensao
da LAI bem como a melhoria da qualidade e da acessibilidade das informagdes
disponibilizadas.

No entanto, é importante reconhecer as limitagdes deste estudo. A pesquisa
se baseou apenas em fontes secundérias de dados e se concentrou exclusivamente
na UFRPE. Pesquisas futuras poderiam complementar os dados com fontes
primadrias, como entrevistas ou questionarios com agentes publicos ou cidadaos
que utilizaram ou solicitaram informagoes por meio da LAI na UFRPE. Além
disso, estudos futuros poderiam ampliar o escopo do estudo de caso, comparando
as experiéncias e os resultados da LAI em diferentes contextos institucionais,
bem como poderiam ser analisadas outras institui¢des publicas, para avaliar
peculiaridades. Também poderia ser feito um estudo de caso comparativo com
outras universidades federais para entender como a LAI é implementada e usada
em diferentes contextos. Também podem ser analisados os dados disponibilizados
por meio da LAI para identificar tendéncias e padrdes que possam informar
politicas futuras.
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1  INTRODUCAO

A populagdo mundial cresceu muito rapidamente nas ultimas décadas,
atingindo a marca dos sete bilhoes de habitantes no ano de 2011 e podendo
atingir a marca dos oito bilhoes ja em 2025, de acordo com dados do Fundo de
Populagao das Na¢oes Unidas (UNITED NATIONS POPULATION FUND,
2011). Ao mesmo tempo, o acesso a Internet e as conexdes entre individuos de
diversos pontos do planeta se tornaram muito mais faceis devido a melhorias na
infraestrutura das telecomunicagoes.

Tais melhorias possibilitaram uma melhor visualizagdo do conceito
de sociedade da informagao, caracterizada pela capacidade de seus membros
(cidaddos, empresas e administragdo publica) de obter e compartilhar qualquer
informagao, instantaneamente, de qualquer lugar e da maneira mais adequada
(CASTELLS, 1999).

Em tal cendrio, os sites de redes sociais ou social network sites (SNS) vém
crescendo gradativamente, fazendo com que os individuos tenham um maior
acesso a informagdes de fora da sua rede usual de contatos. Dentre essas SNS
destaca-se o Facebook, que ao final do ano de 2011 atingiu a marca de 800 milhoes
de usuarios ativos em todo o mundo, correspondendo a mais de dez por cento
da populagdo mundial e a uma porcentagem ainda maior se forem consideradas
apenas as pessoas com acesso a Internet (UGANDER et al., 2011).

A medida que o Facebook comegou a atrair cada vez mais usuarios,
muitas empresas comegaram a se interessar por esta ferramenta como canal
de relacionamento com seus clientes, em especial aquelas que prestam servigos
exclusivamente pela Internet. No Brasil, cerca de 44% das empresas fazem uso
desta ferramenta, e o baixo custo operacional tém atraido um nimero cada vez
maior de micro e pequenas empresas (MPE) para este SNS (HENSHAW, 2011;
MAMONA, 2011).

Destaca-se ainda que, dentre as cidades do nordeste do Brasil, Aracaju
foi a terceira cidade com maior penetra¢io do numero de usuarios no Facebook
em 2011, tendo mais de 29% do seu nimero de habitantes presente nesta rede
social (TEASER, 2011).

Neste contexto, este estudo tem como prop6sito identificar como as MPE
de Aracaju utilizam o Facebook no relacionamento com o cliente, comparando
o uso de empresas que oferecem seus servigos exclusivamente pela Internet e
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empresas que oferecem seus servi¢os apenas fora da Internet. Para tal, buscou-se
descobrir qual a importancia do Facebook para estas empresas quando comparado
com outras ferramentas de relacionamento com o cliente e o retorno percebido
pelos empresérios em relagdo as agdes praticadas neste SNS.

Tal estudo se justifica pelo uso cada vez maior do Facebook pelas empresas
e pelo aumento do nimero de usudrios brasileiros nesta rede, em especial em
Aracaju, campo onde ocorreu este estudo. Por outro lado, percebe-se uma caréncia
de artigos relacionados ao tema na drea de Administragao, de modo que o presente
estudo pretende reduzir esta lacuna, ao analisar as redes sociais no relacionamento
com os clientes com o intuito de buscar convergéncias e divergéncias no seu
propdsito e uso.

A estruturagdo deste artigo inicia-se pela revisao de literatura sobre redes
sociais, ao explanar sobre seus principais conceitos, com destaque no Facebook.
Em seguida, ¢ feito um paralelo entre o uso de redes sociais virtuais e o marketing
de relacionamento. Logo apos, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos
que nortearam a pesquisa, seguidos pelos resultados e conclusées do estudo.

2 REDES SOCIAIS

Uma rede social consiste num sistema aberto, altamente dinAmico,
suscetivel a inovagdo e sem ameagas ao seu equilibrio. Estas redes sdo estruturas
abertas capazes de ser expandidas de forma ilimitada, integrando novos “nds’,
desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem
os mesmos codigos de comunicagdo, como por exemplo, valores ou objetivos de
desempenho (CASTELLS, 1999).

Tais redes sociais ocorrem em diversos contextos, seja no cotidiano das
familias seja no ambiente de trabalho. No entanto, ¢ pelo avango das tecnologias
de informagao (TI) que os SNS tém se viabilizado, pois proporcionam conexdes
em tempo real com varios individuos em diferentes locais, e aumentam o volume
de interagdes entre esses atores (ROCHA et al., 2011).

Essa evolucdo social vem ocorrendo desde os primeiros registros histdricos
do homem, porém, nunca houve registro de avancos tdo acelerados como os
presenciados na atual sociedade pds-industrial ou sociedade do conhecimento
(SOUZA; FILENGA; SANCHEZ, 2011). Tal mudanga interferiu no modo como



O Uso DO FACEBOOK NO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE ® 95

as empresas negociam, como as pessoas se relacionam dentro da sociedade, na
maneira como as redes sociais sdo formadas e até mesmo na expansido de valor
do capital social (CASTELLS, 1999).

Percebe-se ainda que as redes sociais sao estudadas sob diversos enfoques
e sob o prisma de diferentes campos do conhecimento. Para Lomnitz (2009), redes
sociais sdo campos em que os individuos praticam trocas e relagdes de diferentes
tipos, gerando o chamado capital social, referindo-se ao valor que essas relagdes
oferecem aos pares, seja de ordem econdmica ou ndo. Ja para Junqueira (2006),
as redes sociais s6 se sustentam se os integrantes tiverem objetivos em comum
e se estes forem suficientemente fortes para que os atores continuem a investir
nas redes. Por outro lado, segundo Recuero (2009), uma rede social é definida
como um conjunto de dois elementos: atores (pessoas, instituigdes ou grupos,
chamados de nés da rede) e suas conexdes (interagcdes ou lagos sociais), onde os
atores desta rede ndo sdo exatamente pessoas, mas sim uma representacdo destas,
sendo a construgdo da identidade de um ator social feita, por exemplo, por meio
de seu perfil no Facebook, para expressar elementos de sua personalidade ou
individualidade.

Em outras palavras, o valor das relagdes entre os individuos de uma rede
social é configurado pelo seu grau de interesse, pela disponibilidade de tempo e
recursos, e pela facilidade de acesso, entre outros, que podem facilitar ou restringir
ainteracao. Entretanto, com a evolugio da Internet, as redes sociais ganharam forga
e ampliaram sua capacidade de conexao, como também, a capacidade de troca de
informagdes e conhecimento, ao gerar mais valor aos sujeitos e fortalecimento
dos vinculos entre as pessoas que compoem a rede (MORAIS; LUZ, 2010).

Numa analise mais técnica dos SNS, Correia Neto, Silva e Fonseca (2011)
afirmam que as redes sociais virtuais sido servigos baseados na Internet que
permitem que os individuos: (i) construam um perfil publico ou semipublico; (ii)
articulem uma lista de amigos com os quais eles compartilham uma conexaos; (iii)
possam “navegar” pelas listas de seus amigos buscando novos possiveis amigos
para sua propria rede; (iv) troquem mensagens; (v) compartilhem contetdos e;
(vi) agreguem conteudos de sites parceiros. Essas convergéncias demonstram que
as pessoas buscam se aproximar dos outros, e os SNS sdo uma forma de estreitar
os lagos sem quebrar os limites que o usudrio quiser estabelecer.

No tocante as empresas, novos instrumentos para segmentagao e rela-
cionamento com clientes estdo sendo viabilizados pelos SNS, por conta de
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informagdes como habitos, locais de trabalho e preferéncias, além de caracteristicas
pessoais e demograficas. Pode ser destacado, ainda, 0 uso dos SNS para aproximar
clientes de uma determinada empresa, fornecer informagdes acerca do ambiente
organizacional e a administracdo de processos empresariais basicos, como compras
e recrutamento de pessoal (GONZALEZ et al., 2011).

Além disso, os SNS tém se destacado pelo grande nimero de usuarios,
como pode ser visto na Figura 1, e dentre as mais conhecidas, destacam-se o
Facebook e o Twitter (DALMORO et al., 2010).

Figura 1 - As maiores SNS no Brasil em 2012.

Fonte: TechTudo (2012).
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Portanto, os SNS apresentam-se como um fenémeno atual, cuja importancia
é reconhecida pelo expressivo nimero de usudrios, mas cuja compreensdo ainda
é vaga, devido as dificuldades apresentadas na mensuragdo de seus resultados
como ferramenta de relacionamento com os clientes.

2.1 Facebook

Dentre as inumeras redes sociais virtuais existentes, destaca-se o Facebook,
que consiste numa ferramenta social que auxilia as pessoas a se comunicarem
de maneira mais eficiente com seus amigos, colegas e familiares, contando, em
mar¢o de 2012, com mais de 845 milhdes de usudrios ativos, ou seja, usudrios
que utilizam o site pelo menos uma vez por més e que possuem pelo menos um
contato em sua rede (UGANDER et al., 2011).

Segundo Recuero (2009), o Facebook funciona por meio de perfis e
comunidades, onde ha também a possibilidade de adicionar aplicativos extras a
esses perfis, como jogos e ferramentas. Ele também ¢ visto como uma das redes
sociais mais privadas, pois apenas os usuarios que fazem parte da mesma rede
podem visualizar o perfil uns dos outros. Para a referida autora, o Facebook é
uma ferramenta de rapida integragdo, pois cada vez que um usudrio atualiza uma
mensagem de status, escreve sobre seu perfil, faz um comentario, ou interage com
uma marca, seus seguidores descobrem e isso aumenta o retorno das agoes. Além
disso, no Facebook ¢é possivel que empresas criem paginas especificas semelhantes
a um web site, no qual seus clientes podem acompanhar agdes e promogdes.

Cabe ressaltar ainda que, de acordo com a Constant Contact (2011)
- empresa americana especializada em marketing de relacionamento para
pequenas empresas - o Facebook é o SNS mais utilizado pelas MPE que atuam
em redes sociais virtuais, com 86% das empresas classificando-o como efetivo e
70% informando que utilizam o Facebook para se comunicar com seus clientes
atuais e potenciais.

Ademais, o Brasil ¢ o pais que mais cresce no Facebook, tendo atingido,
ao final de 2011, a posi¢ao de quarto pais com mais usudrios nesta rede (ZENITH
OPTIMEDIA, 2011). A Figura 2 apresenta um infogréfico sobre o tamanho e o
uso das principais redes sociais no Brasil, demonstrando a forga de sua utiliza¢do
pela populagdo em geral.
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Figura 2 — Atividade nos maiores SNS no Brasil em 2012.

Fonte: TechTudo (2012).

3 RELACIONAMENTO COM O CLIENTE
NAS REDES SOCIAIS

Para Mckenna (1993, p.69), “o marketing de relacionamento representa
uma forma de integrar o cliente a empresa, criando e sustentando o relacionamento
entre a empresa e o cliente” Complementando esta visao, Ferreira e Sganzerlla
(2000) afirmam que as fun¢des do marketing de relacionamento (MR) estao
relacionadas com a prestagdo de servicos a clientes, o uso de um banco de dados,
o envolvimento dos colaboradores, a comunicagdo com os clientes e as agdes de
fidelizagao. Ja Peppers e Rogers (1994) criaram o conceito de marketing one-to-one,
ou marketing personalizado, como uma forma de obter vantagem competitiva em
relagdo aos concorrentes pela diferenciagdo dos clientes e tratamento personalizado.

Além disso, Rocha et al. (2011) ressaltam que a tecnologia da informacao e
a Internet permitem a criacdo de redes de relacionamento, possibilitando intera¢oes
de forma rapida, barata e simples, e que, portanto, ambas tém um papel essencial
no marketing de relacionamento. Tais relagdes criadas no meio eletronico através
dos SNS podem criar novos padrdes de consumo, o que demanda das organizagoes
mudancas na maneira de se relacionar com seus clientes.

Hanson (2005) complementa que boa parte dos clientes esta saturado
em relacdo as midias tradicionais de comunicagdo, o que fez com que algumas



O Uso DO FACEBOOK NO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE ® 99

empresas optassem por adotar uma estratégia mais moderna, a fim de estabelecer
um dialogo centrado nas necessidades do cliente e nos beneficios que podem ser
auferidos pelo consumo de determinado produto ou servigo, em contraste com
o mondlogo da propaganda centrada no produto e suas caracteristicas.

O desenvolvimento das tecnologias de informagéo e das telecomunicagdes
permitiu uma evolugio do trabalho do profissional de marketing, possibilitando
que a atragdo de novos clientes seja um passo intermedidrio no processo de
marketing, que s6 se completa solidificando relacionamentos (TOLEDO; ROCHA;
NUCCI, 2005).

Um levantamento realizado pela consultoria americana Grant Thornton
(2011) revelou que as empresas da América Latina sdo as que mais utilizam os
SNS. Somente no Brasil, 44% das empresas fazem uso deste tipo de ferramenta
e entre os motivos apontados pelos entrevistados de todo o mundo para sua
utilizagdo estdo: a publicidade, a interagdo com os consumidores e o recrutamento
de novos talentos.

Além disso, de acordo com pesquisa da Constant Contact (2011), a maioria
das empresas que utiliza os SNS o faz por conta de seu baixo custo operacional e
seu facil manuseio. Cerca de 45% das empresas que atuam em SNS afirmam que
este tipo de atividade ndo lhes consome muito tempo, enquanto a maioria afirma
que eles sao eficazes na comunicagdo com seus clientes. Entretanto, apenas 20%
das empresas afirmam que sua equipe de colaboradores é mais dedicada a este tipo
de trabalho ou que ele funciona melhor que outros métodos de marketing, mas
grande parte afirma que os SNS funcionam satisfatoriamente quando integradas
com outras formas de marketing.

A mesma pesquisa destaca que dentre as ferramentas para Internet
utilizadas pelas pequenas empresas, os websites, o e-mail marketing, os SNS e os
anuncios online sao os mais populares. Por outro lado, os SNS sao considerados
relativamente menos eficientes quando comparados a outros canais digitais,
como o e-mail marketing. Ademais, dentre as pequenas empresas que utilizam
as midias sociais, cerca de 60% afirmam responder a todos os comentérios
recebidos nestes canais, mesmo quando sao negativos. Outros 24% relatam
responder ocasionalmente, enquanto 16% dizem nunca interagir, alegando falta
de tempo, ndo saberem o que responder ou ainda, ser desnecessario (CONSTANT
CONTACT, 2011).
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Contudo, apesar de sua popularidade, ainda é dificil medir o retorno
das agdes nos SNS, pois ele pode vir em forma de insights para melhorias e
desenvolvimento de novos produtos e ndo apenas em termos de retorno financeiro
(HENSHAW, 2011). Além disso, pouco se diferencia sobre o uso de SNS entre
empresas que tem seu modelo de negdcio baseado na Internet e empresas que
possuem um modelo de negdcio apenas presencial.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo teve como proposito obter informagdes sobre alguns aspectos
de determinados casos, através de uma pesquisa de carater descritivo e de corte
transversal, uma vez que a coleta de dados ocorreu em um sé momento (AAKER;
DAY; KUMAR, 2004).

Ja quanto a forma de abordagem do problema, o estudo caracteriza-se
como qualitativo, pois possui uma relagao dindmica entre o mundo real e o
sujeito, ou seja, algumas subjetividades do sujeito ndo podem ser transformadas
em numeros (SILVA; MENEZES, 2001).

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso multiplo, que,
conforme Yin (2005) apresenta-se como uma técnica de pesquisa que tem por
objetivo analisar profundamente uma pequena quantidade de casos, reunindo,
porém um conjunto consideravel de informagdes detalhadas.

Os critérios utilizados na selecao dos casos foram: (i) a empresa estudada
deve ser uma micro ou pequena empresa; (ii) a empresa deve utilizar o Facebook
ha pelo menos um ano; (iii) a empresa deve oferecer seus produtos/servicos
apenas presencialmente ou apenas pela internet, nao sendo aceitas empresas que
o fizessem por ambos os meios.

A partir destes critérios, foram selecionadas 10 MPE da cidade de Aracaju,
sendo divididas em dois grupos com o intuito de se fazer comparagdes. O primeiro
grupo foi composto por quatro MPE que oferecem seus produtos/servigos
apenas presencialmente, através de estabelecimentos comerciais - denominadas
empresas “Fisicas”. O segundo grupo foi composto por seis MPE que oferecem
seus produtos/servicos apenas pela internet através de um web site, nao possuindo
um estabelecimento fisico para atender seus clientes - denominadas empresas
“Virtuais”
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Todas as dez empresas tratavam-se de MPE localizadas na cidade de
Aracaju, capital do Estado de Sergipe, sendo oito atuantes no ramo de servigos
e duas atuantes no ramo de comércio. Em relacido a abrangéncia de atuagao,
evidenciou-se que duas destas empresas atuam apenas no municipio de Aracaju,
quatro delas atuam em todo o estado de Sergipe e as demais atuam também
em outros Estados. No que tange ao publico-alvo das empresas, destaca-se que
oito destas empresas atendem exclusivamente clientes pessoa fisica e duas delas
atendem tanto clientes pessoa fisica quanto clientes pessoa juridica. Por motivo
de confidencialidade, neste estudo os nomes destas empresas serdo substituidos
por siglas como pode ser visto na figura 3.

Figura 3 — Dados das empresas entrevistadas.

Tipo de empresa eslif:;:sz Tipo de atividade Abr:?f::;;a de Publico-alvo
Empresa Fisica EF1 Comércio Municipal fj::(ﬁiifismas €
Empresa Fisica EFR2 Comércio Estadual ifrsis(;)iiifmcas ¢
Empresa Fisica EF3 Servigo Estadual Pessoas Fisicas
Empresa Fisica EF4 Servigo Em mais de um Estado | Pessoas Fisicas
Empresa Virtual EV1 Servigo Em mais de um Estado | Pessoas Fisicas
Empresa Virtual EV2 Servico Em mais de um Estado | Pessoas Fisicas
Empresa Virtual EV3 Servico Estadual Pessoas Fisicas
Empresa Virtual EV4 Servigo Estadual Pessoas Fisicas
Empresa Virtual EV5 Servico Estadual Pessoas Fisicas
Empresa Virtual EV6 Servigo Municipal Pessoas Fisicas

Fonte: elaborado pelos autores (2013).

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizada a entrevista focada que,
de acordo com Yin (2005), é composta de perguntas previamente formuladas com
respostas abertas. Para guiar esta entrevista foi elaborado um roteiro composto
por quatro categorias de perguntas: (i) perfil da empresa; (ii) uso de redes sociais
virtuais; (iii) gestao do Facebook e; (iv) retorno percebido pelo empresario.

A selec¢ao dos respondentes do caso foi baseada na contribui¢ao que os
mesmos poderiam oferecer para a compreensdo do fendomeno estudado (GODOI;
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MELLO; SILVA, 2006), o que fez com que neste caso o questionario pudesse ser
respondido apenas por um dos sdcios da empresa.

Por fim, na andlise dos dados foi adotada a analise explicativa de contetido
(FLICK, 2004), na qual as respostas das questdes abertas foram categorizadas de
acordo com os termos encontrados na literatura e descritos acima.

5 RESULTADOS

Esta secdo foi dividida em trés subse¢des. Inicialmente, é apresentado o
uso das redes sociais. Logo ap6s ¢ demonstrada a forma de gestdo do Facebook
e por fim o retorno percebido pelos empresarios.

5.1 SNS nas empresas

Inicialmente, foi questionado se as empresas consideram as redes sociais
virtuais mais eficientes que as demais formas de atendimento, a exemplo do
atendimento presencial ou por telefone. No caso das empresas Fisicas, a resposta
negativa foi unanime, destacando que o Facebook se tratava apenas de uma
ferramenta complementar. Jd no caso das empresas Virtuais, a maioria dos
respondentes considerou o Facebook mais eficiente do que as demais formas de
atendimento, devido a praticidade e rapidez de resposta para o cliente. Apenas
as empresas EV4 e EV5, consideraram as SNS apenas complementares.

Em um segundo ponto, foi perguntado as empresas quais as formas de
atendimento ao cliente utilizadas. Neste ponto, embora duas empresas Virtuais,
EV2 e EV3, utilizem panfletos e malas diretas, a maioria utiliza formas de
relacionamento exclusivamente virtual como, por exemplo, o web site, banners
eletronicos e o e-mail marketing. No caso das empresas Fisicas, constatou-se que
todas utilizam mala direta e panfletos, mas a0 mesmo tempo possuem web site
e fazem uso de e-mail marketing para divulgar seus produtos.

Feita esta comparagdo, os respondentes foram questionados ainda sobre
quais SNS utilizavam. Como as entrevistas foram realizadas somente em empresas
que possuiam uma pagina no Facebook, todos os entrevistados utilizam esta
rede social virtual, mas ¢ valido destacar que conforme pode ser visto na Figura
4, o Twitter foi a segunda rede social mais utilizada por estas empresas, sendo
utilizado por seis das empresas pesquisadas.
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Figura 4 — Outras SNS utilizadas pelas empresas.

Fonte: elaborado pelos autores (2013).

Mesmo utilizando outros SNS, todas as empresas Virtuais, e a maioria das
empresas Fisicas apontaram que o Facebook seria a melhor rede social virtual para
se relacionar com seus clientes. Um empresario de uma das empresas Virtuais
citou que “o Facebook permite que se atinja, tanto os clientes atuais como os
potenciais [...] além de parecer ser a rede social preferida de meus clientes”. De
forma complementar, um dos sécios de uma das empresas Fisicas destacou que
“o feedback no Facebook é maior e mais facil de acompanhar devido a efetividade
das ferramentas desta rede social”, dando destaque ao recurso de bate-papo que
possibilita um atendimento em tempo real com outro usuario conectado.

Apenas a empresa EF3 afirmou que o Facebook nio seria a rede social
virtual mais eficiente, pois de acordo com o entrevistado esta SNS ndo atinge
seu publico-alvo.

Quando questionados se houve algum planejamento antes de se utilizar o
Facebook para se relacionar com os clientes, os resultados foram bem diferentes do
esperado, uma vez que quase todas as empresas Fisicas, com exce¢do da empresa
EF2, realizaram este planejamento e apenas uma das empresas virtuais — a EV6
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- o fez, o que pode revelar uma utiliza¢ao impulsiva do Facebook por empresas
que prestam servicos exclusivamente pela internet.

Com relagdo ao tempo de uso do Facebook e numero de seguidores na
pagina da empresa, ndo se percebeu diferenca entre os dois grupos, havendo
grandes variagdes tanto em empresas Virtuais, com em empresas Fisicas. Ja
com relagdo ao uso do Facebook de forma continuada, apenas e EV1 informou
que parou de utilizar o Facebook por alguns meses, pois nao tinha alguém que
pudesse se dedicar a esta atividade.

Por fim, no caso da frequéncia de atualizagdes da pagina da empresa no
Facebook, como esperado, as empresas Virtuais o fazem mais vezes do que as
empresas Fisicas, chegando a postar contetido varias vezes por dia, enquanto que as
empresas Fisicas chegam a realizar postagens quinzenais. Além disso, as empresas
Virtuais foram as tnicas a relatar que faziam intera¢des diretas com os usudarios e
sdo também as empresas que postam mais noticias sobre o ramo em que atuam,
como pode ser visto na Figura 5. No caso das empresas Fisicas, os contetidos em
geral sdo relacionados as noticias da propria empresa ou promogdes ocasionais.

Figura 5 - Conteudo postado pelas empresas Virtuais e Fisicas

Fonte: elaborado pelos autores (2012).
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5.2 Gestao do Facebook

Embora os dois grupos estudados sejam unanimes em concordar que o
custo de gerenciamento do Facebook é baixo, as motivacdes que levaram estas
empresas a utilizar este SNS sao distintas. As empresas Virtuais se viram levadas
a utilizar o Facebook para se relacionar com o cliente por terem percebido que
seus principais concorrentes ja o faziam. No caso das empresas Fisicas, este uso
se deu devido a recomendac¢ao de um funcionario ou de outro empresario. Este
ponto faz um paralelo com a literatura, ja que Rocha (2007) destaca que, muitas
vezes, as empresas se veem obrigadas a utilizar novas formas de marketing de
relacionamento por fatores externos e nao por iniciativa propria do empresario.

Sobre a gestao do Facebook ¢ vélido destacar ainda que a comunicagédo
entre o responsavel pelo gerenciamento do Facebook e o responsavel pela parte
operacional ocorre com frequéncia nas empresas Virtuais e, em muitos casos, uma
mesma pessoa desempenha este papel. Jd no caso das empresas Fisicas, foi relatado
que esta comunicagdo nio ocorre de forma adequada, o que eventualmente causa
transtornos a empresa, uma vez que os funcionarios podem nao estar cientes
sobre uma promog¢ao anunciada no Facebook.

Diferente do que indica o marketing de relacionamento (HANSON, 2005),
todas as empresas respondentes informaram que suas agdes ocorrem sem que
haja uma segmentagdo dos seus contatos. Apesar de tal procedimento poder ser
realizado pelo Facebook, as empresas preferem que as promogoes — e até mesmo
as noticias - atinjam o maior numero de pessoas possivel, mesmo que possam
nao estar interessadas, pois acreditam que assim poderiam despertar novos
clientes, o que difere bastante do que preconiza o marketing de relacionamento
e o marketing one-to-one (PEPERS; ROGERS, 1994).

A grande maioria dos respondentes diz ainda monitorar o que ¢ dito
sobre a empresa no Facebook e responder a maioria dos comentarios postados
em suas paginas — seja empresa Virtual ou Presencial -, sendo que os principais
motivos para ndo responder os comentarios sao:

1) Pedidos de informacoes pessoais do dono da empresa;
2) Comentarios que nao tem relagdo com as postagens;

3) Comentarios envolvendo questdes politicas ou religiosas;
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4) Abusos e ofensas;
5) Indisponibilidade de tempo para responder todos os comentarios ou;

6) O uso do perfil somente para divulgacao dos servigos/produtos.

5.3 Retorno percebido

Nesta tltima categoria, foi avaliado como cada empresario percebe o
retorno financeiro do Facebook e quais os impactos percebidos em relacdo a
utilizagdo desta rede social virtual.

Conforme ressaltado por Henshaw (2011), a maioria dos respondentes
das empresas Fisicas, com exce¢ao da empresa EF4, afirmou que ndo consegue
medir o retorno financeiro proporcionado pelo investimento no Facebook,
uma vez que a maioria delas o utiliza ha pouco tempo e apenas como atividade
complementar, nao podendo mensurar adequadamente esse retorno. Por outro
lado, as empresas Virtuais e a empresa EF4, afirmaram poder medir o retorno
financeiro, pois sempre que langam alguma promogao no Facebook, conseguem
medir a efetividade da agdo de acordo com o niimero de novas compras realizadas.
Nestas empresas esse controle é realizado solicitando a referéncia da promogao.

Mesmo assim, todas as empresas entrevistadas ndo levam em consideraciao
os ganhos proporcionados pela retengao de clientes que foram atendidos por este
SNS, mas destacam a economia em midias convencioniais - televisao, radio, jornal
-, uma vez que preferem fazer um investimento menor em midias convencionais
agora que usam o Facebook.

Vale destacar também que, além dos retornos financeiros, todas as empresas
Virtuais citaram que ja receberam boas ideias para os seus produtos/servigos
através do Facebook. Dentre elas:

1) Sugestoes de produtos personalizados;

2) Posicionamento de concorrentes que fizeram os entrevistados adotarem
as mesmas estratégias e;

3) Ideias postadas por empresas do mesmo ramo de outros lugares do
pais.
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6 CONCLUSOES

Este estudo teve como propdsito identificar como as MPE aracajuanas
utilizam o Facebook no relacionamento com o cliente, comparando o uso de
empresas que atuam exclusivamente pela Internet e empresas que oferecem seus
servicos apenas de forma presencial.

De acordo com os dados obtidos, percebeu-se que, independente da forma
de atuagdo da empresa, o Facebook foi citado por todos os respondentes como
a rede social virtual mais efetiva, embora tal posicionamento possa ter sofrido
influéncia do critério de escolha dos casos. Por outro lado, quando comparado com
outras formas de atendimento, como o atendimento por telefone, tal ferramenta
¢ vista apenas como complementar, em especial pelas empresas Fisicas.

No entanto, com rela¢do ao marketing de relacionamento, o uso do
Facebook se mostrou controverso. Por um lado, a ferramenta integra o cliente e
a empresa, aumentando a interacio entre as partes e facilitando o relacionamento
e a comunicagdo. Por outro lado, nenhuma das empresas pesquisadas segmenta
seus clientes por interesses ou perfis, mesmo o Facebook possibilitando este
tipo de agdo. Portanto, pode-se citar como ponto de convergéncia entre os dois
grupos, a preferéncia em usar o Facebook primordialmente como um novo canal
de divulgagdo de seus produtos/servigos (no estilo broadcast das empresas de
comunicagio tradicionais) do que como uma ferramenta de gerenciamento e
relacionamento com clientes.

Como diferengas observadas entre os grupos estudados, destaca-se que
as MPE virtuais tendem a postar com mais frequéncia no Facebook, possuem
uma boa comunicagao entre o responsavel pelo gerenciamento do Facebook e o
responsavel pela parte operacional, tendem a procurar formas de medir o retorno
do investimento no Facebook e interagem diretamente com o cliente, o que lhes
gera boas ideias para melhorias nos servigos.

Ja no caso das MPE fisicas, percebe-se que, no geral, estas empresas ndo
estao preocupadas com a intera¢ao empresa/cliente, o que se mostra verdade na
baixa frequéncia de atualizagdo das paginas e nos assuntos postados, na maior parte
promogdes da empresa. Ainda assim, este uso ndo recebe o devido monitoramento,
uma vez que a maioria das MPE fisicas nao realiza o acompanhamento do
investimento e ocorrem falhas na comunica¢do entre a parte operacional da
empresa e o responsavel pelo Facebook.
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Por fim, como limitagdo desta pesquisa, destaca-se que foram estudadas
apenas empresas de pequeno porte, sendo que os resultados certamente serdo
diferentes em médias e grandes empresas. Ressalta-se ainda que o critério de selegio
levou em conta apenas a utilizagao do Facebook, o que pode ter influenciado na
escolha da SNS mais eficiente. Neste ponto, sugerem-se para futuras pesquisas,
estudos que abordem outras SNS, em especial as redes sociais de nicho.
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CAPITULO 6

INOVACAO ABERTA PARA A
TRANSFORMACAO DIGITAL:
oportunidades e desafios a nivel municipal*

Joel Alves Lima-Junior®
Kiev Santos da Gama?
Jorge da Silva Correia-Neto®

1  INTRODUCAO

O século XXI tem sido marcado por rapidas mudancas tecnologicas e
desafios sociais complexos, com governos e organizagdes ao redor do mundo
buscando adotar estratégias inovadoras para enfrentar desafios emergentes e
atender a necessidades especificas. No 4mbito governamental, particularmente
em paises em desenvolvimento, a urgéncia por estratégias inovadoras foi
significativamente aumentada pela pandemia da COVID-19. Esta crise acelerou
uma revoluc¢do tecnoldgica, obrigando governos e lideres de varios setores a
se adaptarem rapidamente, formulando politicas e desenvolvendo habilidades
propicias a Transformagao Digital (TD) (Hai; Van; Tuyet, 2021).
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TD é um processo transformador que visa aprimorar uma organizagao
induzindo mudangas significativas por meio da integragdo de tecnologias de
informacao, computagdo, comunica¢iao e conectividade (Vial, 2019), processo
que era predominantemente associado ao setor privado. Paralelamente, uma
estratégia que promove a troca de ideias e a colaboragao com o ambiente externo
¢ a da Inovagao Aberta (Brockman; Khurana; Zhong, 2018). Caracterizada pela
colaboragdo entre atores internos e externos, tem sido adotada nos setores privado
e publico. Especificamente no setor publico, a Inovagdo Aberta foi adotada como
parte do processo de Transformacao Digital (TD) (Gong; Yang; Shi, 2020; Mu;
Wang, 2022), especialmente em ambientes locais, como nos municipios, onde
os recursos sdo frequentemente limitados e as demandas sdo particularmente
especificas (Debeljak; De¢man, 2022).

Outro aspecto é que a inovagdo aberta no setor publico esta ligada a
maior participagdo dos cidadios, levando ao desenvolvimento ou aprimoramento
dos servigos publicos (Cunningham; Kempling, 2009). Na tltima década, o
modelo de inovagao aberta, amplamente adotado no setor privado (Biscotti et
al.; 2018; Bogers et al., 2016, tem visto uma adogdo crescente por instituigdes
publicas. Essa mudanga ¢ inspirada por seus sucessos no setor privado (Gasco,
2017) e visa envolver os cidadaos mais profundamente em questdes publicas
(Cunningham; Kempling, 2009; Ferraris; Belyaeva; Bresciani, 2020), promovendo
assim a inteligéncia coletiva e facilitando o design de produtos e a resolucdo de
problemas (Brabham, 2013).

Embora a TD seja fundamental para os governos que buscam melhorar
sua prestac¢do de servicos e eficiéncia operacional, ainda hd uma escassez de
pesquisas empiricas sobre as estratégias especificas empregadas pelos governos
para navegar efetivamente nessa mudanga digital (Gong; Yang; Shi, 2020). Além
disso, conforme apontado por Mu e Wang (2022), no 4mbito da TD o papel da
Inovagdo Aberta é cada vez mais examinado por seu potencial de impulsionar o
sucesso em varios setores, incluindo o setor publico. Embora inimeras revisoes
tenham procurado explicar os varios graus de sucesso alcangados por meio da
Inovacdo Aberta, existe uma lacuna notavel na literatura sobre como ela facilita
ou dificulta a DT, com as revisoes existentes concentrando-se principalmente em
cendrios de Inovagao Aberta nao digital.

Essa lacuna indica que pesquisas futuras devem compreender melhor as
barreiras e estratégias de Inovagao Aberta no setor publico no contexto digital.
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Neste contexto, conduzimos dois estudos de caso sobre Inovagao Aberta para
Transformagao Digital no nivel municipal, em capitais brasileiras com mais de 1
milhao de habitantes. Buscou-se responder a seguinte questao de pesquisa: quais
sao as oportunidades e os desafios na implementagdo de mecanismos de Inovagéo
Aberta para Transformagdo Digital nas cidades? Além disso, ¢ ilustrado como
essa abordagem pode superar desafios geograficos, econdmicos e culturais tinicos.

Para responder a questdo proposta, foi tragcado o seguinte objetivo geral:
mapear as oportunidades e os desafios na implementagido de mecanismos de
Inovagdo Aberta para Transformagao Digital nas cidades de Recife-PE e Maceio-
AL. Mais especificamente, buscou-se: i) descrever os casos estudados de Inovagéo
Aberta para transformacao digital de Recife-PE e Maceid-AL; ii) identificar as
abordagens, atores, fatores influenciadores e tecnologias utilizadas nos projetos
atuais de Inovagao Aberta para transformacdo digital de Recife-PE e Maceio-
AL e; iii) apontar desafios e oportunidades do uso da Inovagdo Aberta no nivel
municipal.

Assim, o presente artigo estd subdividido em cinco se¢des, além desta
Introdugdo. A segunda se¢do faz uma revisdo da literatura que subsidia a coleta
e analise dos dados. A terceira se¢do detalha o percurso metodologico seguido
e a quarta faz a apresentacdo dos resultados e discute esses achados. A dltima
se¢do traz as consideragdes finais do estudo e aponta sugestoes de estudos futuros.

2 REVISAO DE LITERATURA

Esta sec¢do aprofunda a discussao sobre Inovagdao Aberta e sobre
Transformagao Digital.

2.1 Inovagao Aberta

Inovagdo Aberta é um conceito originalmente concebido no campo da
estratégia empresarial e inovagdo (Chesbrough, 2003). Refere-se ao esfor¢o racional
das empresas para incorporar ideias que se originaram de fora das organizagdes,
em processos de inova¢do, em dire¢ao a institui¢do, ou para promover ideias
internas para uma aplicagdo comercial (Seltzer; Mahmoudi, 2013).

Diferente do modelo tradicional de inovacdo fechada, onde a inovacio
era desenvolvida e disseminada pelas organizagdes sem a cooperagio de terceiros
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(Chesbrough; Vanhaverbeke; West, 2006), a inovagao aberta busca o engajamento
dos usudrios com o propdsito de pensar a inovagao como uma forma de estar
cada vez mais bem-informado sobre o que estd acontecendo dentro e fora das
organizagdes, pois nessa abordagem, o conhecimento flui através das fronteiras
organizacionais (Chesbrough; Vanhaverbeke; West, 2006; West et al., 2014).

Esses fluxos podem ser classificados em dois sentidos: 1) inbound -
importado de fora para dentro da organizagdo, acelerando assim o desenvolvimento
interno por meio de fontes de conhecimento que sao adquiridas externamente, e; 2)
outbound - de dentro para fora da organizagio, fornecendo ideias e tecnologias por
meio de propriedade intelectual, licengas ou patentes, desenvolvidas internamente,
para compartilhar com agentes externos (Chesbrough; Crowther, 2006).

Além disso, na inovagdo aberta, existem diferentes aspectos relativos ao
papel do usudrio externo incluido no processo de inovagao, que tem varios nomes
diferentes, como inovagao guiada pelo usudrio (Von Hippel, 2005), engajamento
do usudrio (Magnusson, 2003) ou cocriagdo (Prahalad; Ramaswamy, 2004). O
denominador comum ¢é que os usuarios finais sdo envolvidos em processos de
inovagdo ou desenvolvimento como participantes ativos em vez de passivos (Oy,
2009).

2.2 Inovagio aberta no setor publico

O uso da inovag¢ao aberta no setor publico é frequentemente associado
a possibilidade de expandir a participagido do cidadio, o que leva a melhoria
ou cria¢do de novos servigos publicos (Cunningham; Kempling, 2009). Na
ultima década, o paradigma da inovagdo aberta tornou-se bem conhecido entre
pesquisadores e profissionais em relagdo ao seu uso no setor privado (Biscotti et
al.; 2018; Bogers et al., 2016). Motivado por essas tendéncias e pelo surgimento de
casos bem-sucedidos desse paradigma no setor privado (Gascd, 2017), um niimero
crescente de institui¢des publicas vem adotando essa estratégia (Bommert, 2010;
Georghiou; Edler; Uyarra; Yeow, 2014) com o objetivo de envolver os cidadaos nos
aspectos publicos (Cunningham; Kempling, 2009; Ferraris; Belyaeva; Bresciani,
2020), impulsionar a inteligéncia coletiva, projetar produtos e resolver problemas
(Brabham, 2013).

Particularmente, o modelo tradicional de inovagdo fechada niao aborda
os desafios politicos com os quais as organiza¢des do setor publico tém que
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lidar, justificando assim a necessidade de o setor publico adotar o modelo de
inovagao aberta (Bommert, 2010). Com o aumento da insatisfacao dos cidadaos
em relacdo ao Estado e porque eles estiao cada vez mais dispostos a se envolver
nos procedimentos do setor publico, os agentes politicos precisam projetar novos
meios para permitir o engajamento de agentes externos nos processos de inovagao
do setor publico por meio de técnicas de inovagao (Schmidthuber; Hilgers, 2018).

Vale destacar também que a inovagdo aberta no setor privado esta
relacionada ao desenvolvimento de produtos fisicos ou vantagens competitivas,
enquanto o setor publico tende a se concentrar em resultados ndo monetarios
(Bommert, 2010; Kivleniece; Quélin, 2011). Em termos gerais, as divergéncias estio
relacionadas aos objetivos, uma vez que o setor publico aplica seus esforgos para
aumentar o desempenho do servico e o valor publico (Konsti-Laakso; Hennala;
Uotila, 2008), e o setor privado esta mais focado em maximizar os resultados
econdmicos e financeiros, expandindo assim sua vantagem competitiva (Rangan;
Samii; Van Wassenhove, 2006).

2.3 Transformacao digital no setor publico

Embora ainda existam incertezas consideraveis sobre o que ¢ e abrange a
TD, Vial (2019, p. 9) condensou diferentes defini¢ctes para se referir a ela como “um
processo que visa melhorar uma entidade ao desencadear mudancas significativas
em suas propriedades por meio de combinagdes de tecnologias de informagéo,
computag¢do, comunicagio e conectividade” Embora essa “entidade” possa ser uma
organizagao privada ou publica, o conceito de TD esta originalmente vinculado ao
setor corporativo, motivado por drivers externos: tecnologia digital, competicdo
digital e comportamento digital do cliente (Verhoef et al., 2021). Essa mudanca
centrada na tecnologia (Sebastian et al., 2020) esta se movendo em diregdo a
designs organizacionais maledveis que sao incorporados e impulsionados por
ecossistemas de negdcios digitais (Hanelt et al., 2021).

A TD no Governo, especialmente em paises em desenvolvimento, foi
estimulada durante a pandemia da COVID-19, impondo um ritmo acelerado
para essa revolucao tecnolédgica que levou governos e lideres de todos os setores
a se adaptarem, desenvolvendo politicas e habilidades adequadas paraa TD (Hai;
Van; Tuyet, 2021). A DT desempenha um papel fundamental para governos que
buscam aprimorar seus servicos e eficiéncia, mas ha uma lacuna notavel em
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evidéncias empiricas sobre as estratégias que os governos empregam para navegar
por ela (Gong; Yang; Shi, 2020).

A combinacdo de TD e abertura tem o potencial de afetar o desenvolvimento
empresarial e economico (Bogers; Chesbrough; Moedas, 2018), mas ha limitacoes
na literatura, dando pouca ou nenhuma atengdo a TD na inovagido aberta (Mu;
Wang, 2022). Em sua extensa revisdo sobre Inovagdo Aberta e Inovagdo Aberta
no Governo, Mu e Wang (2022) destacaram que ela é uma estratégia-chave
para melhorar os servigos publicos e a formulagdo de politicas. Para alcangar a
DT bem-sucedida no setor publico, sugere-se que os governos devem adaptar
suas estratégias, aumentando o comprometimento de longo prazo, trazendo
intermediarios e se adaptando a participagdo cidada on e offline.

A Inovagdo Aberta, embora ndo seja uma solugio autonoma para acelerar
significativamente a TD, surge como um componente estratégico essencial. Ela
fornece uma estrutura de colaboragédo e cocriagao que ¢ essencial para projetar,
desenvolver e executar iniciativas inovadoras. Essas iniciativas, por sua vez, sio
projetadas para catalisar a TD, integrando perspectivas diversas e fomentando
um ecossistema inovador que aprimora a evolugdo tecnoldgica e a adaptagdo
organizacional.

3 METODOLOGIA

A presente se¢ao apresenta os aspectos metodoldgicos e os casos estudados.

3.1 Aspectos metodologicos

Como aponta Lederman (Lederman, 1993), quando os fendmenos
estudados ainda sao pouco discutidos na literatura cientifica, como neste estudo,
recomenda-se uma pesquisa exploratdria e descritiva. E nesse sentido, a pesquisa
preza pela inclusdo de todos os dados disponiveis, considerando o ambiente e as
pessoas de forma integrada (Merriam; Tisdell, 2015).

O uso de um estudo de caso ¢é considerado a abordagem mais eficaz para
abordar uma pesquisa exploratoria, especialmente aquelas que buscam entender
0 “como” e 0 “porqué” dos fendmenos (Yin, 2014), conduzidas por meio de dados
empiricos analisados seguindo as diretrizes qualitativas propostas por Merriam
e Tisdell (2015).
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A abordagem qualitativa é uma forma adequada de conduzir pesquisas
nas ciéncias sociais, tendo previamente compreendido a natureza do problema,
identificado as questoes de pesquisa e definido os objetivos da pesquisa (Merriam;
Tisdell, 2015). Durante o estudo, ¢ responsabilidade do pesquisador abordar a
pesquisa com imparcialidade, diligéncia ética e rigor metodoldgico (Jackson;
Drummond; Camara, 2007). Para tanto, essa metodologia sugere identificar
quais questdes merecem investigacdo e para onde direciona-las para andlise,
estabelecendo um fluxo de trabalho que englobe a identificagao do problema,
coleta de dados, analise e suas respectivas conclusdes (Jackson; Drummond;
Camara, 2007).

Foram realizados dois estudos de caso, descritos adiante. Eisenhardt
(1989) enfatizou a relevincia da aplica¢ao desse método em virias situagdes,
especialmente nos seguintes contextos: i) quando ha conhecimento limitado
sobre o fendmeno estudado; ii) nos estagios iniciais da pesquisa em um campo de
estudo emergente; iii) na exploragdo de processos evolutivos ao longo do tempo
e; iv) em circunstancias em que as teorias existentes sdo incipientes ou carecem
de suporte empirico.

Simultaneamente, um arcabougo tedrico foi construido com base em um
mapeamento sistematico da literatura existente (Lima-Janior; Gama; Correia-
Neto, 2024), seguindo os pressupostos teéricos de Kitchenham (2004).

3.2 Coleta de dados

Para atingir uma coleta de dados rica e multifacetada (Yin, 2014),
documentos e entrevistas foram cuidadosamente selecionados, expandindo a
triangulacao (Eisenhardt, 1989) para reforgar a validade dos resultados por meio
da convergéncia de informacoes de diferentes fontes, garantindo uma compreenséao
mais profunda e abrangente.

Decretos, leis e editais foram usados como documentos para dar uma visao
geral dos instrumentos legais que tém sido usados para apoiar essas iniciativas de
Inovagdo Aberta. Os sites das iniciativas também foram analisados para conhecer
as iniciativas, da perspectiva de seus lideres, e descobrir quem eram as principais
pessoas envolvidas. Também foi fundamental para entender o processo regulatdrio.
Por exemplo, no EITA! Recife houve a criagao de suas proprias regulamentagoes
legais, enquanto o Desafio MCZ utilizou apenas normativos federais.
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As entrevistas semiestruturadas combinaram perguntas fechadas e abertas,
alinhando as entrevistas com os objetivos da pesquisa (Merriam; Tisdell, 2015).
Um mapeamento sistematico da literatura, ainda em publica¢ao (Lima-Junior;
Gama; Correia-Neto, 2024), foi conduzido para analisar iniciativas de inovagdo
aberta no governo em todo o mundo, resultando na identificagdo de quatro
dimensdes principais: abordagens de inovacéo, partes interessadas, fatores criticos
e influéncia tecnoldgica. Este mapeamento serviu de base para a concep¢ao do
protocolo da entrevista (Lima-Junior; Gama; Correia-Neto, 2024).

Foram entrevistados participantes com experiéncia em iniciativas de
inova¢ao governamental aberta. Para isso, os participantes foram inicialmente
questionados sobre suas experiéncias. Posteriormente, as dimensdes que
orientaram a entrevista foram explicadas aos participantes, garantindo que eles
entendessem completamente o escopo e os objetivos da entrevista. Esta abordagem
foi fundamental para obter respostas informadas e aprofundadas dos participantes.
Para cada dimenséo estudada, uma abordagem de funil foi seguida, explorando
inicialmente tépicos gerais e amplos antes de se aprofundar progressivamente
em aspectos mais especificos e factuais (Subedi; Aryal; Adhikari, 2021).

Como se buscavam aspectos estratégicos da concepgdo e langamento
dessas iniciativas, foram selecionados os principais lideres desses projetos, com
os quais foram realizadas longas entrevistas, realizadas pelo Google Meet. Dada
a complexidade do fendmeno estudado e a dificuldade de encontrar outros
atores, na camada estratégica, que estivessem envolvidos com o projeto, eles
foram selecionados por meio de uma abordagem de amostragem de bola de
neve (Edwards; Holland, 2013), adaptando-se a disponibilidade e preferéncia
do entrevistado.

As entrevistas foram gravadas, com o consentimento dos entrevistados,
e permitiram explorar, profundamente, as experiéncias e percepc¢des dos
participantes. Antes de conduzir as entrevistas, as dimensoes de analise foram
apresentadas, para orientar a discussao, garantindo que uma melhor compreensao
do proposito e do contexto, contribuindo para respostas mais ricas e informadas.

Em seguida, o contetido foi meticulosamente transcrito, convertendo
a comunica¢do oral em texto para facilitar a andlise de contetido subsequente,
facilitando inferéncias e gerando insights. A analise de conteudo ¢ uma andlise
objetiva e sistematica das comunicagdes, permitindo ao pesquisador gerar
indicadores que possibilitem inferéncias sobre o conhecimento relacionado as



118 ® Tecnologia da Informagio e seus usos nas organizagoes

circunstancias de produgio e recep¢io dessas mensagens (Krippendorft, 2018).
Por meio da codificagdo e analise, foram agregados indicadores que refletem as
percepgdes, experiéncias e opinides dos entrevistados em relagao as iniciativas
de inovagdo aberta, o que serviu de base para interpretar os resultados e formular
conclusodes sobre o fendmeno estudado.

A selecdo dos participantes foi determinada ap6s analise dos perfis dos
principais organizadores de cada projeto, disponiveis nos sites das institui¢oes.
Ap0s estabelecer contato com as organizagdes e explicar os objetivos da pesquisa,
eles prontamente se disponibilizaram. Assim, foram selecionados dois individuos-
chave em cada projeto. O critério foi que o participante deveria ser uma pessoa
chave para o planejamento, coordenacido e operacionalizagdo de todo o ciclo de
Inovagdo Aberta.

Na iniciativa EITA! Recife, o primeiro membro selecionado atua atualmente
como Diretor de Inovagdo e Governanc¢a de Dados na EMPREL (entrevistado 1
- E1); e 0 segundo membro ¢ o Gerente Geral de Politicas de Ciéncia, Tecnologia
e Inovagao na Secretaria de Desenvolvimento Economico, Ciéncia, Tecnologia
e Inovacio (E2). O fato de ambos os entrevistados trabalharem em diferentes
departamentos na Prefeitura do Recife enriqueceu a investigacao com insights-
chave que, embora vindos de areas distintas, se complementam. As entrevistas
ocorreram em julho e agosto de 2023.

Na outra iniciativa, Desafio MCZ, o primeiro membro selecionado atua
atualmente como Coordenador Geral de Infraestrutura Tecnolodgica (I3), e o
segundo membro é um Assessor de Suporte (I14). Ambos os entrevistados sdo da
Secretaria Municipal de Estratégias Disruptivas, Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
da Prefeitura de Macei6. As entrevistas ocorreram em novembro de 2023.

3.3 Os casos estudados

Estudos de caso investigam eventos em andamento por meio de multiplas
fontes de evidéncias (Yin, 2014). Além disso, um caso pode ser estudado usando
mais de uma unidade de andlise (Runeson, 2012). Para analisar o caso de Inovacdo
Aberta como um driver de TD em municipios brasileiros, duas unidades de
analise foram estudadas: o EITA! Recife e o Desafio MCZ. Ambas as iniciativas
avaliadas sao conduzidas por capitais de estados no Brasil:
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O EITA! Recife envolve um conjunto de iniciativas de inovagdo aberta
promovidas pela Prefeitura do Recife. Seu principal objetivo é abordar os desafios
urbanos e melhorar a qualidade de vida na cidade, fomentando a colaboragio
entre a comunidade, startups, institui¢des académicas e varios outros stakeholders.
E coordenado pela Empresa Municipal de Informética (EMPREL), dotada de
autonomia administrativa e financeira, que atua no planejamento e implementagio
de politicas de Tecnologia da Informagao para Recife.

O Desafio MCZ ¢ conduzido pela Prefeitura de Maceid e envolve a
implementacio de ciclos de inovagido para abordar desafios especificos da cidade,
usando abordagens de inovagdo aberta para criar solugdes tecnoldgicas que
melhorem os servigos publicos. Visa ndo apenas solucionar problemas locais,
mas também estimular o ecossistema de inovacéao local, com o apoio de recursos
federais e a implementagdo de um novo modelo de compras publicas focado em
solucdes inovadoras. A Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao lidera o projeto.

Embora a primeira cidade tenha um aspecto de conveniéncia, ja que os
pesquisadores vivem l4, é uma das principais iniciativas inovadoras de Inovagéo
Aberta do pais e consiste em um caso de referéncia nacional. A segunda cidade
foi alcancada pela rede profissional do primeiro autor.

4 RESULTADOS

Esta secdo se subdivide em trés subsecdes: caso 1; caso 2; e dimensdes.

4.1 Caso EITA! Recife

O EITA! Recife é uma iniciativa baseada na identificacao de problemas e
proposicdo de desafios relacionados as questdes urbanas da cidade do Recife. A
partir desses desafios, sio promovidas iniciativas para engajar a comunidade na
criagdo de solugdes inovadoras. O foco é desenvolver solugdes que atendam as
necessidades dos cidadaos e da cidade, usando dados abertos e tecnologia. Também
envolve diversas agéncias municipais internas, outras agéncias governamentais
externas e diferentes atores da sociedade, garantindo a participagao ativa de varios
setores da sociedade na busca por solugdes inovadoras.
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O EITA! Recife opera atualmente com quatro trilhas de inovagao voltadas
para o fomento da inovagdo na cidade do Recife. Essas trilhas permitem a
operacionaliza¢do da inovagdo aberta na cidade do Recife por meio de diversas
experiéncias, cada uma contribuindo para a solucao de desafios publicos e
promogao do ecossistema de inovagdo no Recife, abrangendo os seguintes aspectos:

(1) Ciclos de Inovagdo: anualmente, é realizado um ciclo de inovagao
aberta, convidando todos os agentes de transformagao digital de todo o Brasil. Este
ciclo tem varias etapas, incluindo ideagao, prototipagdo, assinatura de contrato,
desenvolvimento de um Produto Minimo Viavel (MVP), com apoio financeiro
da agéncia municipal para experimenta¢ao deste MVP em um ambiente real e,
finalmente, aceleracdo do produto;

(2) Hackathons: tém como objetivo fomentar o ecossistema de inovagao.
Retinem pessoas de todo o Brasil, geralmente com habilidades multidisciplinares,
para discutir problemas, fazer brainstorming de solugdes inovadoras e se conectar
com o ecossistema. Sao usados, especialmente, para abordar pequenos desafios
e promover o uso do portal Open Data da cidade;

(3) Escritorio de Parcerias Inovadoras: busca o engajamento e colaboragao
com as universidades. O objetivo é promover uma educagdo mais empreendedora
e conectar a inovagdo aberta com o ambiente académico, buscando projetos para
enfrentar desafios especificos;

(4) Living Labs: Representa um laboratério de experimentagdo urbana
que utiliza um sandbox regulatério, regulado por meio de instrumento legal do
municipio que define uma drea no centro da cidade, permitindo que cidadéos
experimentem novas tecnologias na cidade, dispensando temporariamente normas
sublegais para viabilizar inovagoes.

No cendrio das estratégias de inovagdo, os ciclos de inovagao aberta
vém ganhando destaque significativo no Brasil. Isso se deve, em grande parte, a
regulamentagdo de instrumentos normativos que autorizam érgaos publicos a
promoverem concursos de inova¢ao. Essa medida abre caminho para contratos
com empresas e startups que se destacam nesses concursos, disponibilizando
recursos financeiros para viabilizar a execugdo inicial desses projetos.
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4.2 Caso Desafio MCZ

O segundo caso, conhecido como Desafio MCZ, refere-se ao primeiro
ciclo de Inovagdo Aberta realizado na cidade de Maceio, capital do estado de
Alagoas. Este ciclo foi concebido com o propédsito de apoiar o municipio na
busca por solugdes inovadoras por meio da colaboragdo de diversos agentes de
transformagao dentro da cidade. Esta iniciativa é liderada pela Secretaria Municipal
de Estratégias Disruptivas, Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo de Macei6 e envolve
uma colaboragio diversificada de stakeholders, incluindo universidades, startups,
instituicdes inovadoras e empresas do setor privado. Esta experiéncia reflete
um firme compromisso com a TD e inovagdo no setor publico, com o objetivo
de desenvolver solugdes tecnologicas que melhorem os servigos municipais e
fortalecam o ecossistema de inovagao local.

O Desafio MCZ ¢ uma iniciativa pioneira do municipio de Macei6 para
implementar um projeto de inovagao aberta. Este ciclo de inovagdo comegou em
4 de setembro de 2023 e esta previsto para terminar em 4 de margo de 2024. Esta
iniciativa apresenta uma trilha de inovagéao, que é o ciclo de inovagao aberta. Este
ciclo consiste em um processo que envolve colaboragdo entre diferentes entidades,
como empresas, institui¢oes educacionais, governos e sociedade, para desenvolver
novas solugdes e tecnologias para os problemas cotidianos de Maceio. Este ciclo
busca combinar recursos externos, conhecimento e habilidades com capacidades
internas para acelerar a inovagao, resolver problemas complexos e gerar valor na
entrega de solugdes tecnoldgicas.

4.3 Dimensoes

Nesta secao sao explorados os seguintes eixos, mapeados com suporte do
mapeamento sistematico da literatura: i) abordagens: um conjunto de esforgos,
recursos e estratégias empregados para garantir a realizacao de processos de
inovagao aberta; ii) stakeholders: participantes, tanto internos quanto externos,
que desempenham um papel na iniciativa; iii) fatores de influéncia: forgas internas
e externas que podem criar obstdculos ou facilitar a execugdo da iniciativa; e, iv)
tecnologia: destaca o papel que a tecnologia desempenha no desenvolvimento e
implementagédo deste processo. Cada dimenséo visa decifrar as complexidades e
desafios na execugao de projetos de inovagdo aberta. Para demonstrar os resultados,
a taxonomia C1 (EITA! Recife) e C2 (Desafio MCZ) foi utilizada.
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4.3.1 Abordagens

Os dados revelam que, para o presente estudo, a dimensdo abordagens é
composta por um conjunto de 28 caracteristicas, apresentadas nos Quadros 1 e 2.

Das 28 abordagens identificadas, 25 emergiram diretamente do campo
de pesquisa (1-10, 12-17, 19-23 e 25-28), enquanto as 3 restantes (11, 18 e 24)
decorreram do mapeamento sistematico. Em ambas as iniciativas, os membros
participaram de eventos com o propdsito de atrair participantes para a chamada
publica (I1, I3). A digitalizagdo de servigos para o mundo digital foi uma das
premissas do projeto EITA! Recife. As iniciativas de inova¢ao aberta surgiram
de uma necessidade de transformacao digital no municipio (12). A digitalizagdo
de servigos para o mundo digital foi uma das premissas do projeto EITA! Recife.

Nos ciclos de inovagao de ambos os projetos, uma premissa foi engajar
diversos stakeholders nos ciclos (II, I3), incluindo o Desafio MCZ, que obteve
90% de participagdo do ecossistema do estado. Eventos relacionados ao tema
foram uma estratégia importante para promover os ciclos e atrair ecossistemas
de outras localidades (11,13, 14). Um passo preliminar antes do ciclo EITA! Recife
foi compilar um catdlogo de todos os sistemas disponiveis na organizagdo para
combinar necessidades especificas com o catalogo de solugdes existentes (I1). O
EITA! Recife realiza hackathons anuais com o objetivo de promover o catalogo de
dados abertos, fomentar o engajamento e permitir que as pessoas experimentem
e criem solugdes (I1, 12). Realizar treinamentos internos por meio de workshops
também se tornou uma estratégia importante para ambos os casos (11, 14). O caso
EITA! Recife regulamentou diversos instrumentos legais no nivel municipal, o
que permitiu melhores condi¢des para operacionalizar as trilhas de inovagao (12).
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Quadro 1: Abordagens empregadas em ambas as iniciativas

Abordagens #  Abordagens
01 | Atragdo de participantes X [X 15 | Lideranca X
02 | Desafios com a comunidade X |[X 16 | Busca por solu¢des de mercado | X
03 | Comunicagédo X |X 17 | Legislagdo municipal X
04 | Digitalizagio de servigos X |X 18 | Dados abertos X
05 | Promogao do ecossistema X | X 19 | Praticidade X |X
06 | Engajamento de cidadaos X 20 | Classificagio de problemas X |X
07 | Engajamento de stakeholders X |[X 21 | Design de problemas X |X
08 | Participagdo em eventos X 22 | Publicizagdo X | X
09 | Fomento de parcerias X |X 23 | Regulamentagido X |X
10 | Coleta de informacdes X 24 | Interagdo nas midias sociais X |X
11 | Hackathons X 25 | Monitoramento de times X [ X
12 | Treinamento interno X | X 26 | Transparéncia X |X
13 | Envolvimento de agentes externos | X | X 27 | Validagdo de temas X
14 | Envolvimento de agentes internos | X | X 28 | Workshops X [X
Fonte: elaborado pelos autores (2023).
Quadro 2: Caracteristicas da dimensdo “Abordagens”
Recurso Amostra das citagdes E*

“(...) palestras e participagio em eventos também foram estratégias fortes | ]
de engajamento que nos permitiram trazer empresas externas da I1. (...)

) empresas de Pernambuco e de outras localidades do Brasil. E muitas delas
Atragdo de participaram em decorréncia de alguma agdo que fizemos em um desses
parthlpantes estados"’

“Eu acho que os grupos do WhatsApp, eu acho que foi uma ferramenta
importante. (...) nés também conseguimos atrair muitos participantes do 13” | I3

“Entdo, posso dizer que o processo de inovagio aberta nasceu desse
Digitalizacdo | grande senso de urgéncia que tinhamos aqui de executar essa estratégia
de servicos | de transformagio digital, e ele se encaixa nesse contexto para resolver os
grandes desafios e problemas que temos aqui’”

12

“(...) temos um principio de fazer inovagio publica para o cidaddo, mas
também com o cidadao. Entéo, usamos duas abordagens para envolver o
cidaddo e todo o ecossistema no processo de inovagao aberta. A primeira
¢ definir o problema. (...) conduzimos workshops de design de problemas 2
e incluimos o cidaddo nesses workshops. (...) E, finalmente, garantimos a
participacdo do cidaddo na experimentagdo do produto (...) que é pegar
esse produto e implanta-lo no ambiente real”

Engajamento
de cidadaos
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Amostra das citagoes

“(...) para definir o desafio, para entender qual problema vamos resolver,
envolvemos varios stakeholders”

“(...) o sucesso foi 0 engajamento do ecossistema de inovag¢do aqui do
estado. (...) 90% foram proponentes daqui mesmo de Maceid. Tivemos
pouca participacdo de pessoas de fora do estado”

nn

I3

Participa¢do
em eventos

“(...) a participagdo em eventos nos permitiu trazer empresas externas”

“(...) ia ter um evento de tecnologia, (...) entdo precisdvamos estender o
edital para participacdo, montar um estande nesse evento para atrair mais
inscritos”

“Tive a oportunidade de participar do evento Connected Smart City em
Sao Paulo, e ficamos encantados e queriamos que nossa cidade também
estivesse 14"

Il
I3

14

Coleta de
informagoes

“Fizemos um inventdrio abrangente dos sistemas que tinhamos na
Prefeitura do Recife. Entdo, quais eram os principais problemas que
tinhamos e que precisdévamos entender para que fossem resolvidos.”

I

Hackathons

“(...) existem incentivos e hackathons, que sdo iniciativas mais rapidas, (...)
O objetivo principal é promover dados abertos, promover engajamento,
para que as pessoas conhecam um pouco dos problemas da cidade e criem
solugdes para si mesmas”

“(...) promover o ecossistema. Acho que os hackathons fornecem muito
disso. Reunir as pessoas para discutir problemas, pensar em inovagio e
conectar o ecossistema’

Il

12

Treinamento
interno

“(...) fizemos alguns workshops (...) definindo inovagio aberta junto com
esse grupo de transformadores, definindo o que é um problema de fato, o
que ¢ uma solugio, o que é um desafio, (...) quando ele fala do problema
dele, ele ja estd falando o que ele quer, conseguimos colocar todo mundo
na mesma pagina”

“(...) sempre buscando a melhoria, através de workshops, cursos, grupos de
WhatsApp, eventos que estdo acontecendo na cidade no momento, através
dos nossos parceiros”

I

14

Legislacdo
municipal

(...) a inovagdo aberta faz parte dessa estratégia de transformagao digital.
(...) ela foi incluida em um decreto da prefeitura, esse decreto incluiu esses
trilhos, ferramentas em cddigo, low code, fabrica de software e Inovagao
Aberta,

(...) ela nos capacitou para operacionalizar essa iniciativa de Inovagao
Aberta e ja deixou claro esses caminhos que a gente tem que seguir, que a
gente tem que montar uma rede de transformagio digital (...)

12

Publicizagio

(...) utilizamos a midia prépria da empresa Municipal de TI no Instagram,
fizemos uma parceria com a academia, e isso também foi um ponto forte
para fazer essa divulgagdo nas universidades e apoiadores do evento”

“(...) o formato de divulgacio, que vai do site, (...) que usamos para
gerenciar o processo de inovagio, (...) é realmente essencial para o
processo”

I

12
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Recurso Amostra das citagoes

“(...) nds fazemos o workshop, testamos e entio perguntamos qual
Validagio de | problema vocé precisa resolver? (...) qual é o problema? (...) entender o
temas problema é um ponto forte para fazermos a inovagio aberta corretamente.
(...) era um ponto importante, sabe?”

11

E* - entrevistados.
Fonte: elaborado pelos autores (2023).

4.3.2 Stakeholders

A analise dos dados levantados revela que a dimensao stakeholders é
composta por 16 tipos principais de stakeholders (Quadro 3), com 16 sendo
confirmados neste estudo. Destes, 7 emergiram do engajamento com as partes
envolvidas (3,4, 6,11, 13,14 e 16) e 0s 9 restantes (1, 2, 5, 7-10, 12 e 15) decorreram
do mapeamento sistematico.

Quadro 3: Lista de stakeholders identificados

Stakeholder Stakeholder

01 | Time de cidadios X X 09 | Empresas privadas X X
02 | Cidadaos X X 10 Laboratorio de P&D X

03 | Coordenagio X X 11 Gestores sénior X

04 | Experts X X 12 | Startups X X
05 | Governo X 13 Apoiadores X X
06 | Inovadores X X 14 | Parques tecnoldgicos X

07 | Servidores internos X X 15 Universidades X X
08 | Consoércio X X 16 Grupo de trabalho X X

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

A alta geréncia foi um stakeholder importante para tornar os ciclos uma
realidade, e a decisdo da alta administragdo de tornar realidade os ciclos do EITA!
Recife sdo a chave (I1,12). Os apoiadores do evento se mostraram importantes na
operacionalizagdo das iniciativas em alguns casos (I1, 12,13, 14). O fortalecimento
de parcerias com universidades foi um ponto positivo, com impacto em ambas
as iniciativas (I1, 12, 13). Os principais stakeholders que desempenharam papéis
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importantes nos ciclos de inovagao aberta, conforme percebido pelos entrevistados,
estdo listados no Quadro 4.

Quadro 4: Principais stakeholders envolvidos

Recurso Amostra das cita¢oes E*

« - . C n
(...) no final das contas, acaba que a alta geréncia define se é uma prioridade
« [ [ . 12

GAeS'toreS (...) grandes fatores criticos de sucesso, auto patrocinio, e nesse caso, n6s

senior tivemos um prefeito que queria fazer isso, era uma bandeira, era uma prioridade
estratégica, e nds garantimos recursos orgamentarios por causa disso”

Il
“(...) apoiadores do evento, entao a ENAP foi um grande apoiador, o Parque
Tecnoldgico de Itaipu foi um grande apoiador” 3
“(...) n6s procuramos o SENAI para dar suporte técnico”
) “(...) esses sdo pontos essenciais, e eu diria também a questdo de ter parceiros

Apoiadores apoiadores. Quando voceé faz isso, principalmente dentro de uma cidade, ha 2
muita descrencga. Ou seja, as startups as vezes ndo querem participar (...) a gente
ouve muito falar dessa questéo cultural”

(...) “N6s também temos uma parceria, todo o apoio do Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial. Hoje eles sdo um grande parceiro”

14
“(...) no acompanhamento do projeto, eu preciso ter um especialista” 0
“(...) nos temos a rede de transformacéo digital, que é composta por 0
especialistas de cada drea da prefeitura’

Experts “(...) os especialistas dos bureaus e departamentos que estdo ativamente
envolvidos na construgio, eles estdo construindo o produto junto com I3
o0s proponentes”

“(...) os proprios especialistas, além de ajudar os participantes, com 14
perguntas, com mentoria, ajudam a desenvolver o produto”

“(...) parcerias com a academia também foi um ponto forte, para I
promover isso nas universidades e apoiadores de eventos”

“(...) conectar isso com as universidades para ter uma educa¢ao muito

Universidades | mais empreendedora das universidades ¢ importante” 2
“(...) nds temos alunos do Instituto Federal de Alagoas, nds temos alunos
da Universidade, UFAL, que é a Universidade Federal de Alagoas, e esses B3
alunos estao sendo supervisionados por professores das instituicdes”

E* - entrevistados.
Fonte: elaborado pelos autores (2023).
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4.3.3 Fatores influenciadores

Uma analise detalhada dos estudos de caso permitiu a identificac¢do
de elementos-chave que desempenharam um papel significativo na formacao
das iniciativas. Esses elementos sdo categorizados, dentro do contexto desta
analise, como facilitadores ou barreiras, refletindo sua capacidade de impulsionar
ou dificultar o desenvolvimento das agdes em questdo. Em relagdo aos fatores
facilitadores, 18 foram confirmados. Destes, 11 foram identificados por meio
da interagao direta com os entrevistados (1, 3, 5, 7, 9, 11, 12, 14, 15, 17 e 18),
enquanto os 7 restantes foram derivados do mapeamento sistematico (2, 4, 6, 8,
10, 13 e 16). Esses aspectos estao listados na Quadro 5.

Quadro 5: Lista de facilitadores identificados

Barreiras Barreiras
01 | Abertura de dados X X 10 | Resolugao de problemas
02 Con.lu.nlcac;ao direta entre os 11 | Continuidade dos projetos
participantes
03 .Fa.c1.11<.:1ade de contratagdo (estdgios X X 12 | Ambiente relaxado X
iniciais)
04 | Empoderamento das pessoas X 13 | Legislagdo relevante X
05 | Engajamento de especialistas X X 14 Patr(.)c%mo d_a alta X X
administracdo
06 | Financiamento X X 15 Parcerias fortes com X
universidades
07 | Intermedidrios X 16 | Transparéncia X
08 | Recompensas monetarias X X 17 | Validagao em ambiente real | X
09 | Pioneirismo X X 18 | Workshops X |X

Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Oferecer um ambiente descontraido provou ser um aspecto facilitador
potencial que impulsionou a iniciativa (I4). O envolvimento de especialistas, ao lado
dos participantes, reduziu dividas e ajudou a desenvolver solu¢des em colaboragdo
com as partes interessadas (I1, I4). A integragdo com as universidades alinhou-
se aos propdsitos de ambos os ciclos (12, I3). A alocagdo de recursos financeiros
para operacionalizar as iniciativas provou ser vital para ambas as iniciativas (12,
I14). O patrocinio da alta gestdo, especialmente dos prefeitos, contribuiu para
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tornar os ciclos realidade e garantir o suporte financeiro necessario (I1, 14). A
transparéncia foi um recurso fundamental na abordagem dos ciclos, pois permitiu
que os participantes acompanhassem o andamento. Para os entrevistados, os
principais fatores que contribuiram positivamente para a operacionaliza¢do dos
ciclos estao resumidos no Quadro 6.

A andlise revelou que, durante a fase de operacionalizagdo, as iniciativas
enfrentaram uma série de obstaculos significativos, aqui denominados barreiras.
Em relagdo as barreiras, 11 aspectos foram confirmados. Destes, 8 surgiram por
meio do contato direto com os entrevistados (1, 3-6, 8, 10-12) e os 3 restantes
foram obtidos a partir do mapeamento sistematico (2, 7 e 9). Esses desafios,
apresentados no Quadro 7, representam as barreiras que precisaram ser superadas
para a implementagao efetiva das agoes.

O excesso de burocracia foi um dos fatores que criou barreiras na
operacionalizagdo da iniciativa Desafio MCZ (I4). Envolver outras agéncias nos
ciclos mostrou-se um desafio, pois o engajamento das agéncias interessadas foi
fundamental (I1). A iniciativa Desafio MCZ teve que fornecer diversas sessdes
de treinamento para familiarizar os agentes publicos com essa nova abordagem
de solu¢io de problemas (I4). Néo ter infraestrutura adequada no momento
da operacionalizagdo do ciclo foi um desafio (I3). Os principais aspectos que
representaram barreiras durante a operacionalizagdo das iniciativas estdo resumidos
no Quadro 8.

Quadro 6: Principais facilitadores identificados

Facilitadores Amostra das citagoes E*

“O ambiente descontraido também funciona. O Servi¢o Nacional
de Aprendizagem Industrial tem um ambiente muito bom Ia.
Tecnologia, contato direto, empoderamento das pessoas. Acredito | 14
que tudo isso estd envolvido como fatores propulsores que acabam
impulsionando (...)”

Ambiente
relaxado

“(...) nds temos os especialistas 14 disponiveis para tirar davidas

) das equipes, dos participantes” 0
Engajamento de | _ o o ) i .
especialistas (...) os proprios especialistas, além de ajudar os participantes

com duvidas, com mentoria, ajudar a desenvolver o produto, eles | 14
também acabam aprendendo”
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Facilitadores Amostra das citagoes E*

“(...) 0 escritdrio de parcerias inovadoras para se aproximar das
universidades para resolver desafios em conjunto com o estadoe | 2

Parcerias desenvolver a educagio empreendedora”
fortes com B ] .
universidades Com o fracasso, o fracasso ndo vem & mente, porque

conseguimos envolver as universidades, entdo dentro das ideias I3
apresentadas (...)”

“(...) recursos orcamentarios que obtivemos porque essa erauma | [
~ D« .

Financiamento | prioridade da gestdo” “o recurso j4 estava l4, se nao utilizdssemos

logo, ideias perdé-lo” 14
“Tivemos a sorte de o prefeito participar do projeto e, quando I1

Patrocinio apresel,ltz'im’os a proposta,. ele. concordou 1med1atament<’-::. (@)

da alta patrocinio é um fator muito importante para o sucesso:

administragdo | <o prefeito promove isso em suas redes sociais. Sua presenca
impulsionou muito” I4
“(...) Eu acho que transparéncia em tudo que vocé faz é muito 7

importante para envolver stakeholders. Quando eu falo de
o transparéncia, eu quero dizer tudo que vocé faz no ciclo, vocé
Transparéncia | torna publico”

“Transparéncia é fundamental. Hoje nds temos um site onde tudo estd 14.

(...) Tudo é divulgado, tudo est4 no diario, esta no edital” I4

E* - entrevistados.
Fonte: elaborado pelos autores (2023).

Quadro 7: Lista de barreiras identificadas

Barreiras Barreiras

01 | Auséncia de tecnologia X 07 | Limitagdes legais X

02 | Burocracia X 08 Pessoa} com experiéncia X
tecnolodgica limitada

03 | Cultura arraigada X 09 | Mandato politico X

04 | Infraestrutura X 10 | Riscos X |X

05 | Envolver outros organismos X 11 | Limitagao de gastos X

06 | Auséncia de APIs para dados X 12 Tlme SCM eXperiencia em X
inovagdo aberta

Fonte: elaborado pelos autores (2023).
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Quadro 8: Principais barreiras identificadas

Barreiras Amostra das citagoes E*

“As pessoas ainda tém essa dificuldade. Elas tém restri¢es no uso

Pessoal com . ~ . p ;
da tecnologia. Entéo, eu acredito que esse ¢ o grande impulso, e ao

experiéncia . ~ s .
tecpnol(') ica mesmo tempo a barreira das pessoas ndo terem essa acessibilidadea |4
ecnolog tecnologia, e encorajar as pessoas a verem a tecnologia de uma forma
limitada . »
diferente.
. “E as vezes temos um problema, a solugio é tdo simples, mas ha tanta
Burocracia 14

burocracia por trds, que ndo conseguimos resolvé-lo.”

“A empresa municipal de TI é a principal promotora e quem gerencia
e coordena o ciclo de inovagio aberta, mas para que um processo

Envolver outros funcione, preciso que o departamento que langou o desafio esteja I

organismos . N < . p
& engajado. Se entendermos que eles néo estdo engajados, ha uma
grande chance de dar errado”
Time sem . oA . . .
experiéncia em “Muitos ndo tém muita afinidade com a drea, mas se propuseram a 4
expere estudar, a conhecer, a buscar, a se informar sobre o assunto.”
inovagdo aberta
“(...) Nossa maior dificuldade aqui hoje é essa conexio de internet.” 4
Infraestrutura “(...) Atualmente, nossa limitacio é a internet. A internet da cidade é I3

muito lenta e ainda é I3 single. Entéo, acho que é um ponto negativo.

E* - entrevistados.
Fonte: elaborado pelos autores (2023).

4.3.4 Tecnologia

A tecnologia desempenhou um papel importante na condugao dessas
iniciativas. Neste sentido, 19 aspectos relevantes foram identificados. Destes, 11
foram identificados durante as entrevistas (2, 3, 6, 8-12, 14, 15 e 17), e os outros
8 foram derivados do mapeamento sistematico (1, 4, 5, 7, 13, 16, 18 ¢ 19). O
Quadro 9 apresenta esses papéis assumidos.

As citagdes ilustradas no Quadro 10 destacam evidéncias desses principais
papéis assumidos pela tecnologia. Permitir a comunica¢io por meio de plataformas
como Discord e WhatsApp para intera¢do da equipe (11, I4); disponibilizar varias
APIs, incluindo solugdes usando sensores para detectar odores de vazamento de
gas (I1); facilitar a integracdo com outros servigos, especialmente na entrega de
produtos integrados para atendimento ao cidadao (I1); e apoiar reunides online
e colaborac¢io virtual com plataformas como Meet e Teams (I1, 14).
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Quadro 9: Lista de papéis da tecnologia

Barreiras Barreiras
01 | Provisionamento de API X | X 11 | Reunides online X X
02 | Inteligéncia artificial X 12 | Praticidade X | X
03 | Automagio de processos X 13 | Facilitador de Processos X |X
04 | Abertura de dados X 14 | Escalabilidade do produto X
05 Desem’ommento de novas X 15 | Promogdo da interagdo X X
tecnologias
06 | Divulgagio X | X 16 | Promogao de servigos online X X
07 | Habilitar comunicagio X X 17 | Redugdo de custos operacionais | X
08 | Fundamentos para os Desafios X 18 Mo.Il{toramento das midias X |X
sociais
09 | Integragdo com outros servigos X 19 Suporte a_athldades X
colaborativas
10 | Mediar a resolucdo de problemas | X - |-
Fonte: elaborado pelos autores (2023).
Quadro 10: Principais papéis da tecnologia
Papéis Amostra das citagoes E*

“(...) Para interagdo com os times, usamos muito o Discord, e quando | I1
avancamos para fases em que temos menos times para monitorar,

Habilitar usamos muito o WhatsApp para facilitar a conversa”
comunicagao w . o

Temos meios de contato, usamos o WhatsApp com os participantes
também.” 14

“(...) temos diversas APIs, temos solugdes baseadas em sensores que
mapeiam odores de vazamento de gés, que ja sao uma realidade aqui, | 1,

Oferta de APIs sao produtos que estdo em uso atualmente desde o primeiro ciclo do
EITA”
Integragdo com | “(...) um processo importante ¢ a entrega de produtos integradosno | 1,
outros servigos atendimento ao cidadao, acho que é um fator importante”
“(...) muitas vezes usamos reunides para reunides virtuais, entao a
reunido é um grande facilitador” Il
Encontros online | «O contato online é pelo Meet, e por essa plataforma, que é a
plataforma usada pelo National Service for Industrial Learning 14

Teams”

E* - entrevistados
Fonte: elaborado pelos autores (2023).
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5 DISCUSSAO

Esta sec¢do se subdivide em trés subse¢des: andlise cruzada dos casos;
comparagdo com a literatura; e oportunidades e desafios.

5.1 Analise cruzada dos casos

Considerando as quatro dimensdes do podemos destacar as seguintes
similaridades em ambas as abordagens:

« Abordagens: em ambos os casos, os membros participaram de eventos
para atrair participantes para a chamada publica (11, I3); a digitalizagdo
de servicos para o mundo digital foi uma premissa do projeto EITA!
Recife; as iniciativas de inovagdo aberta surgiram da necessidade de
transformagao no municipio (I12); engajar varios stakeholders nos ciclos
de inova¢ao foi uma premissa comum (I1, I3); eventos relacionados ao
tema desempenharam um papel fundamental na promocao dos ciclos
e na atragdo de participantes (I1, I3, I4); a compilagdo de um catalogo
de sistemas disponiveis para atender as necessidades especificas foi
feita como uma etapa preliminar no ciclo EITA! Recife (I1); o EITA!
Recife realizou hackathons anuais para promover o catdlogo de dados
abertos, incentivar o engajamento e permitir a experimentagao (I1,12);
o treinamento interno por meio de workshops tornou-se uma estratégia
para ambos os casos (I1, I14); e o EITA! Recife regulamentou varios
instrumentos legais no nivel municipal, facilitando a operacionalizagdo
de trilhas de inovagéo (12);

o Stakeholders: a alta geréncia desempenhou um papel fundamental
para tornar ambos os ciclos uma realidade, e suas decisdes foram
fundamentais (I1, 12); os apoiadores do evento contribuiram para a
operacionalizacio desta iniciativa (E1, E2, E3, E4); e o fortalecimento
de parcerias com universidades teve um impacto positivo em ambas
as iniciativas (I1, 12, I3);

« Fatores de influéncia: oferecer um ambiente descontraido facilitou as
iniciativas (I4); envolver especialistas ao lado dos participantes reduziu
davidas e auxiliou no desenvolvimento de solugdes (11, 14); a colaboragdo
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com universidades alinhou-se com os objetivos de ambos os ciclos (12,
I3); a alocagdo de recursos financeiros foi vital para ambas as iniciativas
(I2,14); o patrocinio da alta geréncia, especialmente prefeitos, contribuiu
para tornar os ciclos uma realidade e garantir apoio financeiro (11, 14);
e a transparéncia foi fundamental, permitindo que os participantes
acompanhassem o progresso;

» Funciao da tecnologia: A tecnologia desempenhou varias fungdes,
incluindo permitir a comunicagio por meio de plataformas como
Discord e WhatsApp (11, 14), provisionar APIs para solugdes como
detec¢do de odores de vazamento de gas (I1), facilitar a integragao
com outros servicos (I1) e dar suporte a reunides on-line por meio de
plataformas como Meet e Teams (11, 14).

Em resumo, a Transformacao Digital por meio de iniciativas de inovagao
aberta apresenta oportunidades de engajamento, colaboragio e parcerias. No entanto,
também traz desafios relacionados a burocracia, coordenacio, infraestrutura,
barreiras culturais, aloca¢do de recursos, adogdo tecnoldgica e treinamento.
Superar esses desafios e, a0 mesmo tempo, aproveitar as oportunidades pode
levar a iniciativas de Transformacgao Digital bem-sucedidas.

5.2 Comparagao com a literatura

Comparamos os casos apresentados com as descobertas de dois estudos
recentes importantes relacionados a Inovagao Aberta e TD no Governo: a revisao
de Mu e Wang (2022) e a de Gong, Yang e Shi (2020). Nossos estudos de caso
estudo revelam varios aspectos semelhantes, particularmente nos desafios e
estratégias associados @ DT e a Inovagdo Aberta no setor publico.

Ao comparar com o trabalho de Wu e Wang, podemos destacar os
seguintes aspectos: estruturas legais e desafios de capacidade; estratégias de
governanga e; colaboragdo publico-privada. Em relagdo as estruturas legais
e desafios de capacidade, nossa primeira unidade de analise, o EITA! Recife,
enfatiza a necessidade de trabalhar em estruturas legais, o que se alinha com as
descobertas de Mu e Wang como desafios significativos. Essa semelhanca ressalta
a importancia de abordar barreiras técnicas e de capacidade de forma eficaz.
Em relagdo as estratégias de governanga, Mu e Wang destacam a necessidade
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de comprometimento politico de longo prazo e o emprego de intermediarios
para uma Inovagdo Aberta bem-sucedida, o que ressoa com as abordagens
adotadas pela EITA! Recife e Desafio MCZ. Essas iniciativas envolvem varias
partes interessadas, incluindo agéncias governamentais, universidades e o setor
privado, para promover um ecossistema de inovagao, refletindo as estratégias de
governanga recomendadas para superar as barreiras. Em termos de colaboragao
publico-privada, o Desafio MCZ reflete a sugestao de Mu e Wang de que os
governos devem se concentrar na gestdo da qualidade dos dados e na construgéao
da estrutura legal sob a transformagéo digital, para alavancar o potencial da
Inovagdo Aberta no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas que abordem os
desafios municipais.

Ao comparar com o estudo de caso de Gong, podemos destacar algumas
semelhangas também: transformagao digital orientada por politicas; flexibilidade
de infraestrutura e processo; escopo multinivel e influéncia entre niveis. Em relacéo
a TD orientada por politicas, o estudo de caso de Gong descreve uma abordagem
orientada por politicas para a DT, com iniciativas se espalhando de cima para
baixo, semelhante a diregdo estratégica observada no Desafio MCZ, liderada pela
Secretaria Municipal de Estratégias Disruptivas, Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
de Maceid. Sobre infraestrutura e flexibilidade de processo, tanto nossos casos
como o caso de Gong enfatizam a importincia de preparar infraestrutura e criar
flexibilidade de processo como elementos fundamentais da DT. Por exemplo, os
Living Labs da EITA! Recife e o ciclo de inovagido no Desafio MCZ destacam o papel
da infraestrutura em permitir experimentacdo e inova¢iao dentro de uma estrutura
legal e operacional. Em rela¢do ao escopo multinivel e influéncia internivel,
semelhante a observagao de Gong sobre fendmenos de DT em niveis burocraticos,
nossos casos exploram iniciativas de inovagdo no nivel municipal, destacando
a influéncia internivel de politicas, estruturas legais e esfor¢os colaborativos em
DT e Inovagdo Aberta. No entanto, embora essa perspectiva multinivel (niveis
municipal, regional e nacional) seja fundamental para entender as complexidades
da implementagdo de DT e Inovag¢do Aberta em ambientes governamentais,
nossas unidades de analise nao interagem formalmente diretamente com o nivel
regional (estadual) ou nacional. Apenas a EITA! Recife relatou ter colaboragao
informal com uma iniciativa de Inovagdo Aberta no nivel Nacional (federal).

Em resumo, tanto o estudo de caso de Mu e Wang como o de Gong
fornecem informagdes valiosas sobre os desafios e estratégias de implementagédo
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de DT e Inovagao Aberta no setor publico, que se alinham estreitamente com
as descobertas de nossos casos. Essas similaridades ressaltam a importancia de
estruturas legais, estratégias de governanga, abordagens orientadas por politicas,
preparagdo de infraestrutura e a necessidade de uma perspectiva multinivel para
navegar com sucesso nas complexidades de DT e Inovagio Aberta no setor publico.

5.3 Oportunidades e desafios

Ao analisar ambas as iniciativas, chegamos a este conjunto de oportunidades
e desafios potenciais que podem ser tuteis para outros municipios que queiram
colocar em pratica uma abordagem de Inovagdo Aberta para promover a
Transformagao Digital:

« Engajamento por meio de eventos: as iniciativas estudadas obtiveram
sucesso ao atrair participantes por meio de eventos, proporcionando
uma oportunidade de envolver um publico mais amplo;

» Colaboragao de stakeholders: envolver varios nos ciclos de inovagao
provou ser benéfico, promovendo colaboragio e perspectivas diversas;

o Parcerias com universidades: fortalecer parcerias com universidades
contribuiu positivamente para ambas as iniciativas, promovendo
pesquisa e inovagao;

» Marcos legais: estabelecer instrumentos legais no nivel municipal,
como visto no caso EITA! Recife, criou condi¢bes favoraveis para
operacionalizar trilhas de inovagao;

o Workshops: conduzir treinamento interno por meio de workshops
tornou-se uma estratégia valiosa para desenvolver habilidades e fomentar
a inovagao;

« Suporte financeiro: alocar recursos financeiros e garantir apoio da alta
administracao, incluindo prefeitos, provou ser vital para o sucesso de
ambas as iniciativas;

 Transparéncia: manter a transparéncia durante todo o processo permitiu
que os participantes acompanhassem o progresso e construissem
confianca.
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No entanto, na busca pela TD por meio da inovagao aberta, as organiza¢des
enfrentam oportunidades e desafios. Esses desafios abrangem obstaculos

burocraticos, complexidades de coordenagao, restrigoes de infraestrutura, barreiras
culturais, recursos alocagio, adogao tecnoldgica e necessidades de treinamento.
Entender e abordar esses desafios é necessario para organizagdes que embarcam

em iniciativas de inova¢do aberta, a medida que se esforcam para alavancar as
oportunidades apresentadas por essa abordagem transformadora:

Burocracia: obstaculos burocraticos representavam desafios durante
a operacionalizagdo de iniciativas, exigindo esfor¢os para agilizar
processos;

Multiplas agéncias como intermediarias: envolver multiplas agéncias
governamentais nos ciclos apresentava desafios de coordenacio, exigindo
estratégias de engajamento eficazes;

Restricoes de infraestrutura: infraestrutura inadequada no momento
da operacionalizagdo do ciclo criava obstdculos que precisavam ser
abordados;

Barreiras culturais: encontrar resisténcia cultural, especialmente de
startups, exigiu esfor¢os para superar a desconfianga e promover a
participagdo;

Alocagao de recursos: garantir recursos suficientes para operacionalizar
iniciativas foi um desafio critico;

Adogao tecnoldgica: embora a tecnologia tenha desempenhado um
papel importante, sua adogao e integragao efetiva com sistemas existentes
representaram desafios;

Treinamento de agentes publicos: ofertar sessdes de treinamento
para familiarizar agentes publicos com novas abordagens de solucdo
de problemas exigiu esforgo significativo.
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6 CONCLUSAO

A pesquisa empirica conduzida nos casos da EITA! Recife e Desafio
MCZ revela dire¢oes inovadoras e abordagens importantes para a transformagéo
digital urbana. A adogdo da Inovagao Aberta induziu mudangas fundamentais na
cultura organizacional, facilitando uma melhoria significativa na qualidade dos
servigos publicos prestados aos cidaddos. Esse processo nao apenas enriqueceu
a eficiéncia operacional, mas também promoveu maior inclusio e acessibilidade
digital, refletindo um compromisso renovado com o bem-estar e a satisfacao da
populagdo.

Os dados coletados em ambas as cidades mostram iniciativas significativas
para aprimorar os servicos publicos e fortalecer a conexido com a popula¢do
por meio da adogdo de estratégias de inovagao aberta. Este estudo enfatiza o
envolvimento de agentes internos e externos na administragdo publica, destacando
o papel central dos cidaddos em particular. Afinal, eles sdo os verdadeiros
impulsionadores que capacitam as agéncias governamentais a promoverem
efetivamente a transformacao digital.

Neste contexto, incluir os cidaddos no centro do discurso publico surge
como uma pratica necessaria para entender suas expectativas e desejos para o
futuro da cidade. Tal abordagem reflete um foco estratégico no objetivo de atender
as demandas da populac¢io, envolvendo-a ativamente na cocriagdo de solugdes
inovadoras que atendam as suas aspiracoes e necessidades.

Além disso, este estudo fornece evidéncias empiricas que apoiam a nogao
de que a inovacao aberta em servigos publicos pode levar a resultados mais
eficazes. Ao envolver os cidadaos no processo de cocriagao, os governos podem
alavancar diversos insights e ideias, aumentando assim a relevancia e o impacto
de suas iniciativas. Esta abordagem se alinha com as tendéncias contemporaneas
que defendem modelos mais transparentes, participativos e colaborativos. Em
esséncia, as descobertas desta pesquisa enriquecem a literatura ao oferecer uma
estrutura pratica e exemplos do mundo real de como o engajamento do cidadao e
ainovagao aberta pode melhorar sinergicamente a prestagao de servigos publicos.
Ela destaca o potencial transformador dessas estratégias na criagdo de uma
governanga urbana mais inclusiva, responsiva e com visao de futuro, contribuindo,
em ultima analise, para uma sociedade civil mais participativa e empoderada.
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Concluindo, o estudo de caso das iniciativas EITA! Recife e Desafio MCZ
revelam varias semelhancas e percep¢des importantes sobre as oportunidades
e desafios da TD por meio de iniciativas de inovagao aberta. Essas iniciativas
compartilham semelhan¢as em suas abordagens, engajamento de partes
interessadas, fatores de influéncia e o papel da tecnologia. Ambas enfatizam a
importancia de eventos, colaboragdo de partes interessadas, parcerias universitarias,
estruturas legais, workshops de treinamento, suporte financeiro e transparéncia
como oportunidades de sucesso.

No entanto, essas oportunidades vém com seu conjunto de desafios,
incluindo burocracia, complexidades de coordenagdo, restrigoes de infraestrutura,
barreiras culturais, problemas de alocagdo de recursos, desafios de adogdo
tecnologica e a necessidade de treinamento extensivo para agentes publicos.
Superar esses desafios e, a0 mesmo tempo, capitalizar as oportunidades é muito
importante para organizagdes que buscam embarcar em iniciativas de inovagao
aberta para impulsionar a TD.

Comparando nossas descobertas com a literatura existente, encontramos
alinhamento com estudos anteriores conduzidos por Mu e Wang e Gong. Esses
estudos também enfatizam a importancia de estruturas legais, estratégias de
governanga, abordagens orientadas por politicas, preparagao de infraestrutura
e a perspectiva multinivel na implementa¢ido bem-sucedida de TD e iniciativas
de inovagdo aberta no setor publico. Em resumo, as experiéncias da EITA! Recife
e Desafio MCZ fornecem insights e licdes valiosas para outros municipios que
consideram abordagens de inovagdo aberta para promover a TD. Ao entender e
abordar os desafios enquanto aproveitam as oportunidades, as organizagdes podem
navegar pelas complexidades dessa jornada transformadora de forma eficaz.

Apesar do rigor metodologico planejado e executado, é fundamental
reconhecer e refletir sobre algumas limita¢des identificadas durante o processo
deste estudo. Uma das limitagdes é que confiar em um pequeno conjunto de
entrevistas pode influenciar significativamente os resultados do estudo. Embora
a pesquisa qualitativa geralmente envolva menos participantes, garantir uma
gama diversificada e abrangente de perspectivas é crucial para profundidade e
validade. As entrevistas limitadas podem ter negligenciado diferentes opinides ou
percepgdes criticas de outras partes interessadas, como membros da comunidade,
funcionarios, empresas ou parceiros externos. Essas vozes omitidas podem
oferecer perspectivas contrastantes ou complementares, aumentando a riqueza
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e a aplicabilidade do estudo. Pesquisas futuras devem considerar a expansao do
nimero de entrevistas e incluir um espectro mais amplo de partes interessadas
para capturar uma gama mais diversificada de conhecimento e experiéncias.

Outra limitagdo esta associada aos resultados do estudo, pois sdo especificos
para as cidades de Recife e Maceid, limitando sua aplicagdo direta a outros
contextos. As cidades tém caracteristicas, desafios e dinamicas tnicas influenciadas
por seus ambientes culturais, econdmicos, politicos e sociais. Embora os insights
destas cidades fornecam ligdes valiosas, a aplicacdo dessas descobertas a diferentes
cidades requer uma consideracgio cuidadosa do contexto unico de cada cidade.
Pesquisadores e profissionais devem ser cautelosos para nao generalizar demais
os resultados sem reconhecer e adaptar as nuances locais.

Para superar essas limitacoes, pesquisas futuras devem buscar uma
abordagem mais inclusiva e abrangente. Isso pode envolver a realizagdo de estudos
semelhantes em uma variedade de cendrios urbanos, comparando e contrastando
os resultados em diferentes contextos. Essas analises comparativas podem revelar
temas comuns e padroes divergentes, contribuindo para uma compreensio mais
matizada da inovagdo aberta em cenarios municipais. Além disso, o envolvimento
com uma gama mais ampla de partes interessadas pode fornecer uma visao
mais completa do ecossistema de inovagéo, capturando perspectivas diversas e
promovendo conclusdes mais inclusivas e representativas.

Reconhecer as limitagdes do estudo ressalta a necessidade de estratégias
adaptativas e contextualizadas na implementacao e estudo de iniciativas de
inovacio. Pesquisadores e profissionais devem priorizar a compreensio do contexto
especifico de cada cidade, adaptando estratégias para se alinhar as necessidades,
desafios e oportunidades locais. Essa abordagem nao apenas aumenta a relevancia
e a eficacia das iniciativas de inovagdo, mas também contribui para o campo
mais amplo de estudos urbanos e inovagao do setor publico, oferecendo insights
especificos e adaptaveis a diferentes contextos urbanos.

Concluindo, embora o estudo fornega insights valiosos sobre inovagao
aberta em Recife e Maceid, suas limitagdes destacam a importancia de abordagens
de pesquisa mais amplas e inclusivas para melhorar a compreensao e a aplicagdo em
varios ambientes urbanos. Ao abordar essas limita¢oes, pesquisas futuras podem
contribuir para uma compreensdo mais abrangente e matizada das estratégias de
inovagdo no setor publico, promovendo solugdes mais eficazes e contextualmente
relevantes.
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Como sugestdes para pesquisas futuras, é importante expandir o escopo
dos estudos de caso para incluir uma gama maior de municipios brasileiros. Essa
expansao permitiria um exame detalhado dos desafios e estratégias que diferentes
localidades empregam em sua jornada de inovagéo, oferecendo uma compreensao
mais profunda da dindmica da inovagao aberta no setor ptiblico. Uma abordagem
comparativa poderia gerar insights valiosos. Além disso, pesquisas futuras podem
abranger um espectro mais amplo de participantes e explorar as experiéncias e
percepgdes de um grupo diverso de partes interessadas, incluindo representantes
do setor privado, académicos e membros da sociedade civil, aumentando a
compreensdo de como diferentes grupos contribuem e sao impactados por essas
iniciativas. Por fim, estender o estudo para incluir cidades de outros paises é uma
possibilidade interessante. Uma analise comparativa internacional identificaria
como estes municipios, com suas peculiaridades culturais, econdmicas e sociais,
implementam e gerenciam iniciativas de inovagao aberta ampliaria a compreensao
das praticas de inovacgdo em diferentes contextos e facilitaria a identifica¢do de
licdes aplicaveis e estratégias bem-sucedidas que poderiam ser adaptadas ao
contexto brasileiro.
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