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RESUMO

As informagdes criadas e utilizadas pelo setor publico trazem a necessidade de adocéo de
alternativas que permitam o gerenciamento eficiente e efetivo do seu conteddo. No poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, observavam-se esforcos direcionados ao estabelecimento
de leis e sistemas para realizacdo da gestdo documental, mas ndo eram acompanhados por
resultados positivos. A analise de novas alternativas de sistemas de gestdo eletronica de
documentos levou a adocdo do Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI), plataforma
desenvolvida pelo Tribunal Regional Federal da 42 Regido (TRF4) e cedida gratuitamente aos
demais poderes. Entretanto, indaga-se o risco de que novamente tal solucdo nao seja efetiva. A
discussdo sobre a implantacdo de um software se sustenta majoritariamente em uma légica
tecnicista, em que a tecnologia, por si so, responde pela solucdo dos problemas. Entende-se a
necessidade de extrapolar tal abordagem, acrescentando a nog¢ao de que arranjos institucionais
representam papéis chave na adocdo de uma tecnologia. Neste sentido, o presente trabalho tem
por objetivo analisar o processo de implantagcdo do SEI especificamente no Centro de Servicos
Compatilhados (CSC) da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais
(SEPLAG-MG), uma das primeiras unidades do Estado a adotar o sistema para a totalidade dos
seus processos. Trata-se de uma pesquisa descritiva e interpretativista, com abordagem
qualitativa, baseada no levantamento da legislagdo associada a gestdo documental e na
realizacdo de entrevistas com os principais atores envolvidos no processo. Adota-se como eixo
tedrico a perspectiva neoinstitucionalista. Os resultados obtidos demonstram a existéncia de
elementos que sustentaram a implantacdo do SEI no CSC e que o proprio sistema pode ser
entendido como um instrumento de institucionalizacdo da politica de gestdo documental.
Elenca-se também os desafios desse processo.

Palavras-chave: SEI-MG; Gestdo de documentos; Sistemas de Gestdo de Eletronica de
Documentos; Arranjos institucionais; Projeto de software



ABSTRACT

The information created and used by the public administration brings the need to adopt
alternatives that allow the efficient and effective management of its content. In the public
administration of Minas Gerais, there were efforts to establish laws and systems for document
management, but they didn’t find positive results. The analysis of new alternatives of electronic
document management systems led to the adoption of the Sistema Eletronico de Informacdes
(SEI), a platform developed by the Tribunal Regional Federal da 4% Regido (TRF4) and
provided free of charge to the other members of the public sector. However, it is importante to
inquire the risk that this solution is not effective again. The discussion about the implantation
of a software is based mainly on a technicist logic, in which the technology, by itself, answers
for the solution of the problems. It is understood the need to extrapolate such an approach,
adding the notion that institutional arrangements play key roles in the adoption of a technology.
In this sense, the present work aims to analyze the SEI implantation process specifically in the
Centro de Servigos Compartilhados (CSC) of the Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo do Estado de Minas Gerais (SEPLAG-MG), one of the first state units to adopt the
system for all of its processes. It is a descriptive and interpretative research, with a qualitative
approach, based on the survey of the legislation associated with document management and on
interviews with the main actors involved in the process. The neoinstitutionalist perspective is
adopted as the theoretical axis. The results obtained demonstrate the existence of elements that
supported the implantation of the SEI in the CSC and that the system itself can be understood
as an instrument of institutionalization of document management policy. The challenges of this
process are also highlighted.

Keywords: SEI-MG; Document management; Electronic Document Management Systems;
Institutional arrangements; Software Project.
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1 INTRODUCAO

Entende-se que um documento viabiliza e comprova, tanto para a Administragéo
Publica, quanto para a sociedade, a execucdo dos seus processos administrativos. A explosdo
de informacdes criadas e utilizadas pelo setor publico traz a necessidade de adocgdo de
alternativas que permitam o gerenciamento eficiente e efetivo do seu contetudo. Percebe-se
ainda a valorizagéo desta perspectiva a partir do momento em que se reflete sobre a necessidade
de transparéncia de suas acOes e eficiéncia dos servigos prestados aos cidaddos. Na

Administracdo Publica do Estado de Minas Gerais ndo € diferente.

Coordenada pelo Arquivo Plblico Mineiro (APM)?!, a politica de gestdo
documental se associa estreitamente a existéncia de normatizacdes para classificacdo e
atribuicdo de temporalidade que sejam as diretrizes para a guarda de documentos. Neste sentido,
observa-se a existéncia de legislacGes que determinam a¢des. Entretanto, a percepcdo geral é o
apego dos servidores estritamente a fidedignidade do papel, de modo que os documentos

nasciam sem classificac@es e tinham sua guarda determinada indefinidamente.

Com a mudanca da sede governamental do Executivo para a Cidade
Administrativa de Minas Gerais (CAMG), observou-se a oportunidade da economia
proporcionada pela sinergia decorrente da concentracdo fisica dos Orgdos e entidades?.
Contudo, identificou-se também a inexisténcia de espaco para que todas essas unidades
convivessem com sua producdo documental, razdo pela qual foi celebrado um contrato central
com a Minas Gerais Administracdo e Servicos S. A. (MGS) para realizacdo da guarda dos
documentos, de modo que existisse um fluxo em que as comissfes permanentes de avaliagdo
documental de cada 6rgdo visitassem tal arquivo para determinar a destinacdo dos documentos
que atingissem o final de sua temporalidade intermediaria. Entretanto, como pontuado
anteriormente, 0 apego a incontestabilidade do papel levava ao estabelecimento da sua guarda
indefinidamente. O resultado: a existéncia atual de oitenta e dois mil containers, com

capacidade de aproximadamente vinte quilogramas de documentos em cada um?.

E interessante observar a particularidade de uma das organizacbes do Estado
neste contexto. O Centro de Servicos Compartilhados (CSC), uma subsecretaria da Secretaria

! Mais informagdes podem ser encontradas em: <http://www.siaapm.cultura.mg.gov.br/>.
2 Vilhena e Guimaraes (2010) relatam as perspectivas de migracéo para a nova sede do governo.
% Dado exposto pelo gestor do contrato durante as entrevistas que compuseram essa pesquisa.
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de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) de Minas Gerais, também foi criado no advento
da mudancga para a CAMG como oportunidade de estabelecimento de ganhos potenciais e
diminuicdo de custos operacionais ao concentrar servicos comuns a todos os 6rgdos. Neste
sentido, observa-se sua competéncia em realizar, dentre outros, a gestdo dos processos de

compras, doacdes e dos imoveis do Estado, sendo estes altamente produtores de documentos.

A partir do momento em gque o documento passa a ser pensado como um recurso
que tem origem nos processos organizacionais, o que Ihe confere valores legais probatérios e
historicos, observa-se a valorizacdo da gestdo da informacédo administrativa, levando a criacéo
e aprimoramento de diferentes instrumentos que viabilizassem sua utilizacdo nas tomadas de
decisdo. A oportunidade de adocdo do documento eletrénico frente ao tradicional ainda
acrescenta novas especificidades em relacao as tecnologias da informac&o e sua influéncia nos
sistemas de gestdo. Nota-se o crescimento dos tipos de solugdo para gestdo de documentos,

tendo cada um deles diferentes propositos e especificacfes distintas (NEGREIROS, 2007).

Diferentes iniciativas para o desenvolvimento de sistemas para gestdo dos
documentos também puderam ser identificadas no contexto da Administracdo Publica de Minas
Gerais. Destaca-se a diretriz do “Governo sem papel”, que contou com esforgos para o
desenvolvimento de editores de texto no proprio Sistema Integrado de Gestdo Eletrénica de
Documentos (SIGED), plataforma de tramitacdo que busca agilizar a gestdo do acervo
documental*. No contexto do CSC, observou-se a elaboragdo de um Modulo no Sistema
Integrado de Administracdo de Materiais e Servicos (SIAD)® para transagdes do processo de
gestdo de imOveis por via eletrnica. Ainda assim, a gestdo dos documentos nao foi efetivada.

Por que a determinacdo dos instrumentos normativos para a gestdo dos
documentos ndo pode ser observada na pratica? Ao mesmo tempo, por que as tentativas e até
mesmo o desenvolvimento efetivo de sistemas que viabilizassem tal gestdo também néo foram

acompanhados de resultados positivos?

4 Mais informagdes podem ser encontradas no seguinte endereco:
<www.ipsemg.mg.gov.br/ipsemg/ecp/files.do?evento=download...manual_siged.pdf>.

5 O SIAD é um sistema amplamente utilizado pelo Executivo mineiro, sendo sua finalidade “controlar
o ciclo dos materiais, servigos e obras, desde a sua solicitacdo até a distribuicdo dos materiais de
consumo, a baixa dos bens permanentes do patriménio e a realizacdo dos servicos e obras” (MINAS
GERAIS, 2009).
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De maneira geral, entende-se a necessidade de que as regras sejam
acompanhadas por elementos que viabilizem seu cumprimento, perspectiva associada ao uso
de Tecnologias de Informago e Comunicagio (T1C)® no contexto da sociedade da informagcéo’.
Contudo, simultaneamente observa-se que as discussfes de implantacdo de software sdo
focadas predominantemente em uma logica tecnicista: de certa forma, a tecnologia, por si so,
conduziria determinada organizagcdo a uma maior produtividade, independentemente de sua

estruturacdo para integrar e realmente discutir o uso de tais alternativas (FOUNTAIN, 2005).

No que diz respeito ao processo de implantacdo de um sistema, é importante a
percepcao de que este ndo apenas compreende a interacdo de diferentes atores, como também
envolve o entendimento sobre a diversidade de seus papéis e objetivos. No contexto do setor
publico, percebe-se ainda a necessidade de se efetivar e legitimar sua ado¢do como uma nova
politica, o que implica uma leitura que extrapole a abordagem das questfes tecnoldgicas das

politicas de informacao e comunica¢do (FOUNTAIN, 2005).

A necessidade de ir além da perspectiva tecnicista se justifica a partir da
compreensdo de que ela negligencia aspectos relativos a dificuldade de se alterar uma trajetoria
apos a definicdo de determinadas acdes. O comportamento dos atores em um dado contexto é
determinado e direcionado por um fino tecido de consequéncias institucionais. Desta forma,
entende-se que arranjos organizacionais, institucionais e de rede representam papéis chave na
adocdo da tecnologia (FOUNTAIN, 2005). No que diz respeito aos arranjos institucionais,
especificamente, entende-se que a teoria neoinstitucional fundamenta reflexdes a respeito da
maneira pelas quais um desenho institucional® pode afetar o uso da TI no contexto da

Administracdo Publica.

No ano de 2015, a Superintendéncia Central de Governanca Eletrénica (SCGE)
da SEPLAG-MG realizou um Plano Diretor de TI. Neste contexto, oficializou-se a urgéncia da
demanda dos 6rgéos e entidades do Estado de Minas Gerais pela adogdo de um sistema de
gestdo eletronica de documentos. Novamente, os esforgcos foram direcionados para a busca de

solugdes nesse sentido.

® Entende-se a “Tecnologia da Informagdo” (TI) como um termo equivalente a TIC.

" Segundo Werthein (2000) a sociedade da informacédo é definida por um novo paradigma: o da
tecnologia da informacdo, ao expressar “a esséncia da presente transformagdo tecnologica em suas
relagcdes com a economia ¢ a sociedade” (WERTHEIN, 2000, p. 72).

8 Ao citar Bobrow e Dryzek (1987), Goodin (1996, p.31) conceitua um desenho institucional como “a
criagdo de uma forma viavel para promover resultados valorizados em um contexto particular”.
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Dentre as diretrizes observadas para identificagdo de alternativas alinhadas a tal
demanda, encontrava-se a perspectiva de investigacao das solucdes ja desenvolvidas pelo setor
publico para que pudessem ser absorvidas a baixo custo ou a custo zero. Somado a isso,
reforcava-se a necessidade de um sistema voltado para a eliminacédo da producdo documental

fisica. Tais caracteristicas foram encontradas no Sistema Eletronico do Informacdes (SEI).

Desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4% Regido (TRF4) e por ele
implementado no ano de 2009, o SEI tem como objetivo a eliminacdo do papel como
instrumento para a operacionalizacdo dos tramites institucionais. Para tanto, realiza a gestao de
processos e documentos de maneira eletronica, utilizando-se de uma interface amigavel e
proporcionando o desenvolvimento de praticas inovadoras de trabalho. A plataforma ainda
permite sua utilizacdo por usuarios externos, de modo que a producdo documental exterior
também possa ser estancada. Finalmente, a adogdo do sistema se materializou pelo fato de sua
disponibilizacdo ser cedida gratuitamente pelo referido Tribunal (MENEZES, 2015).

E relevante ressaltar que, alinhado a perspectiva de implantacio de um sistema
eletronico para gestdo documental encontrava-se o CSC. Desta forma, a partir do momento em
que foi vislumbrada a adoc¢do do SEI pelo Estado de Minas Gerais, 0 CSC se prontificou como
uma das primeiras unidades para implantacdo do referido sistema para a totalidade dos seus
processos, tendo em vista sua caracteristica organizacional de interface com os diferentes
Orgdos. Entretanto, novamente indaga-se sobre o risco de tal solucdo ser vista como uma

alternativa miraculosa, uma resposta singular para maltiplas adversidades.

E importante retomar que, assim como qualquer solucéo de TI, o SEI demanda
diferentes procedimentos e a¢Oes para sua efetiva implantacdo. Nesse sentido, com o intuito de
discutir em que medida o SEI representa uma possibilidade de efetiva institucionalizacdo ou a
repeticdo de acdes como a do SIGED é que a presente monografia apresenta como problema de
pesquisa as seguintes indagagdes: em que medida o SEI contribuiu para a institucionalizagdo
de um politica de gestdo documental no Estado de Minas Gerais, com énfase em sua
implantacdo no CSC? Em que a iniciativa difere, caso o faca, de outras implementacdes de
sistema no processo de institucionalizagéo de politicas documentais? Como a politica de gestdo

documental afetou e foi afetada pelo SEI?

Diante do exposto, define-se como objetivo central analisar o processo de

implantacdo do SEI no CSC. Para tanto, entende-se como objetivos especificos: (a)
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compreender 0s aspectos que precederam a incorporacdo do SEI no Estado, o que implica a
identificacdo da demanda por um sistema de gestao eletronica e as articulagcdes necessarias para
sua implantacdo; (b) investigar os instrumentos normativos que perpassam a politica de gestédo
documental; (c) entender a gestdo da implantacdo do SEI a nivel de Estado; (d) identificar os
elementos organizacionais que solidificam a implantacdo do SEI no CSC; e (e) averiguar os
desafios para a implantacdo do SEI no CSC.

Para consecucdo de tais objetivos, entendeu-se a necessidade de aproximacéo
com a realidade e entendimento em profundidade do contexto estudado. Baseando-se na
literatura adotada, sendo a abordagem da teoria neoinstitucional o eixo tedrico que norteou a
pesquisa, 0 desenvolvimento de uma metodologia de cunho descritivo e qualitativo levou a
realizacdo de entrevistas com os principais atores envolvidos no processo de implantagdo do
SEI no CSC. Além disso, utilizou-se de levantamentos documentais da legislagdo referente a

gestdo documental para melhor compreenséo desse aspecto.

Assim, como contribuicdo tedrica, entende-se o ensejo de extrapolar a
perspectiva puramente tecnicista para analise da efetiva implantacdo de um sistema, de modo
que se possa investigar ndo somente quais elementos sustentam a utilizagdo de um software,
como também se um sistema poderia ser percebido como um instrumento para a
institucionalizacdo de uma politica. A partir do momento em que a pesquisa se propde a
investigar os desafios para a implantacdo do Sistema em questdo, assegura-se também sua
contribuicdo prética, j& que os resultados encontrados podem ndo sO apoiar as futuras
experiéncias de implantacdo do software, como também serem percebidos como um feedback

para o proprio CSC, dado que o fenébmeno de implantacdo do SEI ainda é recente.

Desta forma, o atual capitulo buscou a contextualizacdo do problema de pesquisa
que provocou a realizagdo deste trabalho. O capitulo subsequente aborda a teoria
neoinstitucional. O terceiro capitulo desenvolve a perspectiva da gestdo da informacéo e
insercdo da gestdo documental neste contexto, além da problematizagdo dos documentos
eletronicos e levantamento dos tipos de sistemas de gestédo identificados pela literatura. O quarto
capitulo discorre sobre 0s aspectos concernentes ao gerenciamento de projetos de software. O
quinto, identifica o surgimento e as caracteristicas dos Centros de Servicos Compartilhados. No
sexto, apresenta-se a metodologia utilizada na pesquisa. O sétimo capitulo expde a analise dos

resultados encontrados. Finalmente, o ultimo sistematiza as considerages finais.
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2 A TEORIA NEOINSTITUCIONAL

Em um primeiro momento, é interessante destacar o conceito de instituicéo.
Como definido por March e Olsen (2008a),

uma institugdo é uma colecédo relativamente duradoura de regras e praticas
organizadas, incorporadas por estruturas de significado e recurso que sdo, até
certo ponto, invaridveis face ao volume de negdcios dos individuos e, de certa
forma, resilientes as preferéncias idiossincraticas, as expectativas dos
individuos e @ mudanca das circunstancias (MARCH e OLSEN, 2008a, p. 3;
traducdo propria).

E possivel perceber que as instituicdes podem respaldar ou constranger as agdes
dos atores, de modo a torna-los mais ou menos capazes de agirem de acordo com as regras
prescritas. Neste sentido, observa-se a estabilidade decorrente da previsibilidade trazida pelas
instituicOes, perspectiva respaldada por Weber (1978) ao definir que estas incorporam ordem
as relacdes sociais, reduzindo as inconstancias no comportamento e restringindo a busca
unilateral de interesses. Ainda assim, € importante pontuar que o entendimento sobre as
instituicbes ndo deve se limitar a sua compreensdo como contratos de equilibrio entre os
individuos, ja que se referem a colecdes de regras e padronizacdo de procedimentos com um

papel relativamente autbnomo na vida politica (MARCH e OLSEN, 2008a).

Neste contexto, a analise neoinstitucional surge como reacdo as perspectivas
behavioristas®, buscando esclarecer o papel desempenhado pelas instituicdes na definicdo de
resultados sociais e politicos ao adotar a seguinte pergunta norteadora: “como as instituigdes
afetam o comportamento dos individuos?” (HALL e TAYLOR, 2003, p. 197).

De maneira geral, entende-se que o neoinstitucionalismo ndo constitui uma
corrente de pensamento unificada. Identifica-se pelo menos duas perspectivas adotadas para as
suas respectivas analises, sendo elas a “calculadora” e a “cultural”. Ainda assim, € interessante
perceber que abordam basicamente trés questdes: “como os atores se comportam, que fazem as

instituicOes, porque as instituicoes se mantém?” (HALL e TAYLOR, 2003, p. 197).

Em relagdo a primeira daquelas trés questdes, a perspectiva “calculadora”
entende que 0s objetivos e preferéncias se baseiam nos aspectos instrumentais e estrategistas

do comportamento humano: “os individuos buscam maximizar seu rendimento com referéncia

® Sugere-se a leitura de Hall e Taylor (2003).
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a um conjunto de objetivos definidos por uma funcao de preferéncia dada” (HALL e TAYLOR,
2003, p. 197). Assim, adotam um comportamento estratégico, examinando as escolhas

possiveis para selecionar aquelas que oferecem um beneficio maximo.

Tal entendimento também ¢é respaldado pelos argumentos de Théret (2003),
autor que identifica o carater instrumental e estratégico do comportamento dos individuos.
Neste sentido, percebe que, por parte dos agentes, “as instituigdes sdo vistas como o resultado
intencional, quase contratual e funcional de estratégias de otimizagdo de ganho” (THERET,
2003, p. 228). Isso porque seu desenvolvimento pode ser associado ao esfor¢o para reducéo dos
custos de transacdo, ou seja, 0s custos em fornecer todos os servi¢os envolvidos em um acordo,
ja que este requer a provisao de informacgdes completas sobre as oportunidades, os termos da
negociacdo e de execucdo contratual (NORTH e THOMAS, 1973). Entende-se que um ator
obedece uma instituicdo quando percebe que o custo de fazé-lo é menor que o custo de ndo
fazé-lo (DIMAGGIO e POWELL, 2012). As instituicGes, portanto, poderiam ser entendidas

como “regras do jogo”, responsadveis por conduzir o comportamento dos atores e suas escolhas.

Enquanto isso, os adeptos a perspectiva “cultural” questionam até que ponto o
comportamento do individuo é inteiramente utilitario. Embora reconhecam que a conduta de
determinado ator é racional e orientada para fins, entendem que é limitada pela visdao do mundo
particular a ele. Assim, percebem que as decisfes individuais se baseiam mais em uma postura
de satisfacdo do que de maximizacdo, uma vez conscientes de suas limitacGes cognitivas,
psicoldgicas e fisicas. March e Olsen (2008b) definem tal conjuntura como a “metafora do

dever”, em que mecanismos de adequacdo norteiam as a¢des as situacoes.

Sobre “o que fazem as institui¢des”, a perspectiva “calculadora” entende que
oferecem aos individuos estabilidade quanto ao comportamento presente e vindouro dos demais
atores. Assim, afetam as interacOes a partir do momento em que incidem sobre as expectativas
de um em relac&o ao que o outro pode realizar (HALL e TAYLOR, 2003; THERET, 2003).

Em contraposic¢ao, a perspectiva “cultural” entende que as instituigdes oferecem
modelos morais e cognitivos para a interpretacdo e acdo dos individuos ja que, além de
fornecerem informacdes Uteis sob uma perspectiva estratégica, também afetam a identidade e
as preferéncias que guiam as acdes: 0s atores se encontram imersos em simbolos e cenarios que

fornecem filtros de interpretacdo para as situagdes ou para si proprios (HALL e TAYLOR,



17

2003). Como desenvolvido por March e Olsen (1998), as préprias transformag6es incrementais
poderiam levar a revisdo dos valores, conceitos e crencgas da sociedade.

Finalmente, ambas as perspectivas reconhecem a continuidade das institui¢oes
ao longo do tempo. Entretanto, enquanto a “calculadora” associa as instituigdes a algo da ordem
de um equilibrio de Nash (CALVERT, 1995), a “cultural” afirma que determinadas institui¢cdes

séo tdo usuais que resistem a qualquer questionamento direto (HALL e TAYLOR, 2003).

A nocéo de equilibrio de Nash se relaciona a percepcao de que os individuos
aderem ao modelo de comportamento determinado pelas institui¢ces a partir do momento que
interpretam que perderiam mais ao evita-lo. Somado a isso, quanto mais uma instituicdo é
efetiva ao viabilizar ganhos existentes de trocas, mais ela reafirma sua robustez (CALVERT,
1995). Desta forma, os atores receiam as mudancas em regras institucionais a partir das
incertezas que alimentam sobre o impacto de novas normas sobre decisdes ainda ndo

antecipadas, ainda que no curto prazo tal mudanca se associe a ganhos (SHEPSLE, 1983).

Ja a perspectiva “cultural” enfatiza que decisbes individuais ndo exercem
influéncia direta sobre convencgdes ligadas a instituicdes sociais. Enquanto construgdes
coletivas, tornam-se tdo usuais que nao podem ser postas em xeque de um dia para o outro por
uma acdo pessoal (HALL e TAYLOR, 2003).

A partir da leitura das perspectivas “calculadora” e “cultural”, é possivel
identificar pelo menos trés métodos de analise que pleiteiam o titulo de “neoinstitucionalismo”.
Sao eles: o institucionalismo historico, o socioldgico e o da escolha racional, todos originarios
dos anos 1980 em diante (HALL e TAYLOR, 2003; THERET, 2003).

De maneira geral, ao tratarem da relacdo entre instituicGes e acdes na sua analise,
os institucionalistas historicos recorrem tanto a perspectiva “calculadora” quanto a perspectiva
“cultural”: “ao coadunar as perspectivas calculadora e cultural, obtém-se uma compreenséo
mais realista do comportamento do ator institucional, que age em termos de preferéncias e
escolhas (célculo estratégico) limitadas pela percepcdo da realidade institucionalmente
construida” (JUSTEN et al., 2012, p.14). Outra perspectiva defendida veementemente pelos
institucionalistas historicos é a causalidade social dependente da trajetdria percorrida. Neste

sentido, March e Olsen (1998, p. 959; tradugdo propria) desenvolvem a nogado de que “o carater



18

das instituicbes atuais depende ndo apenas das condic¢Bes atuais, mas também do caminho

historico do desenvolvimento institucional”.

Paralelo ao institucionalismo historico se da o sociolégico que, apesar de ndo
anular o fato de os individuos agirem de forma racional, sublinha que o que um individuo tende
a considerar uma “agéo racional” é na verdade um objeto socialmente construido: a busca pela
definicdo das identidades individuais ou organizacionais ocorre em conformidade com modos
socialmente apropriados. Ao influenciarem tanto as estratégias como as preferéncias dos
individuos, as instituicdes constituem a propria identidade dos atores sociais, que ao agirem
conforme certa convencao social, constituem-se como atores e inclusive reforcam a convencéo
a qual obedecem. Neste sentido, consideram ndo sé as regras ou procedimentos formais, mas
os sistemas de simbolos e até mesmo modelos morais. A partir de entdo, ndo somente rompem
com a dicotomia conceitual entre “institui¢cdo” e “cultura”, como também “tendem a redefinir

a ‘cultura’ como sindnimo de ‘institui¢des’” (HALL e TAYLOR, 2003, p. 209).

Finalmente, especial atencdo é voltada para o institucionalismo da escolha
racional®®. Tal vertente se desenvolveu no contexto da investigagdo de comportamentos no
interior do Congresso nos Estados Unidos, ilustragdo de um paradoxo significativo identificado
por Shepsle (2008): o carater multidimensional dos aspectos abordados, somado as multiplas
preferéncias dos legisladores, levariam a ciclos “nos quais cada nova maioria invalidaria as leis
propostas pela maioria precedente” (HALL e TAYLOR, 2003, p. 202), sendo dificil reunir
maiorias estaveis caso 0s postulados classicos da escola da escolha racional fossem assertivos.
Entretanto, identifica-se que as decisdes que tal Congresso séo de evidente estabilidade, fato
que suscitou o debate sobre a explicac¢do de tal “anomalia” (HALL e TAYLOR, 2003).

De maneira geral, observa-se que os teodricos da escolha racional buscaram
respostas pela perspectiva das instituigdes. Como identificado por Weingast e Marshall (1988),
elas minimizam os custos de transacédo relacionados aos acordos. Neste sentido, propiciam aos

parlamentares os beneficios da troca e viabilizam a adocéo de leis estaveis.

E importante ressaltar que, assim como as demais escolas do

neoinstitucionalismo, a vertente da escolha racional é caracterizada por determinadas variantes

19 Para um desenvolvimento mais aprofundado das perspectivas do institucionalismo histérico e do
institucionalismo socioldgico, sugere-se a leitura de Hall e Taylor (2003).
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entre as andlises. Ainda assim, € possivel listar quatro propriedades comuns & maioria dos
trabalhos (HALL e TAYLOR, 2003).

A primeira delas se refere a série de pressupostos comportamentais empregados
pelos tedricos, ja que postulam que os atores adotam posturas inteiramente utilitarias para
maximizarem suas preferéncias, valendo-se frequentemente de estratégias e de um ndmero
significativo de célculos (HALL e TAYLOR, 2003). Ainda assim, problematiza-se o fato de
ainda ndo ser um consenso o conceito de racionalidade adotado pelos estudiosos, visto que ha
a polarizacéo entre aqueles que trabalham com a ideia de uma racionalidade completa e os que
defendem uma racionalidade limitada'* (MIRANDA, 2017).

Uma segunda propriedade identificada por Hall e Taylor (2003) reside no fato
dos tedricos interpretarem a vida politica como uma série de dilemas de acdo coletiva. Tais
situacdes sdo ilustradas por Shepsle (2008) através de exemplos classicos, como o “dilema dos
prisioneiros”: observa-se que ao maximizarem a satisfacdo de suas proprias preferéncias, o0s
individuos podem produzir um resultado sub-6timo para a coletividade, ja que outro resultado
poderia satisfazer melhor um dos interessados sem que outro se saisse prejudicado. Tais dilemas
se produzem em contextos em que 0s arranjos institucionais séo ausentes, de modo que a adogéo

de linhas de a¢des preferiveis na perspectiva da coletividade sdo inibidas.

Em um terceiro momento, os tedricos ressaltam o desempenho da interacao
estratégica para a determinacdo das situacdes politicas. Neste sentido, percebem que o
comportamento de um ator é orientado por calculos estratégicos, sendo estes viabilizados pelas

instituicOes ao estruturarem as interagdes. Segundo Shepsle (2008),

os resultados estdo claramente implicados na configuragdo das regras em uma
instituicdo estruturada. Essas regras prescrevem 0 mecanismo para agregar
comportamentos em um resultado final. Assim, qualquer combinacdo de
repertérios comportamentais guiados por politicas institucionais podem ser
mapeados em um resultado especifico. [...] Os payoffs podem ser inferidos a
partir das funcdes objetivas dos politicos. A partir de entdo, os jogadores,
orientados pelas politicas, preferirdo a combinacdo de repertdrios
comportamentais que se enquadrem em resultados mais desejaveis
(SHEPSLE, 2008, p. 29; traducdo propria).

Finalmente, a leitura para explicacdo da origem das instituicbes também &

particular aos teoricos da escolha racional. De maneira geral, afirmam que seu processo de

11 Para uma exposicdo mais aprofundada da temética, sugere-se a leitura de Miranda (2017).
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criacdo geralmente se encontra centrado na perspectiva de um acordo voluntario entre os atores
interessados. Desta forma, se € reconhecido um processo de selecdo competitiva para a adogdo
de uma instituicdo, identifica-se o fato de oferecerem mais beneficios aos atores envolvidos do
que as demais formas institucionais (HALL e TAYLOR, 2003).

Apesar da existéncia da discussdo a respeito de diferentes perspectivas
neoinstitucionalistas, Romero (1999) entende que podem ser lidas como abordagens
complementares, referindo-se a Jorge Bravo (1996) para identificar as convergéncias:

(1) rejeigdo do reducionismo behaviorista — as instituicbes como meros
epifendmenos da sociedade — e economista — instituigdes como uma realidade
incOmoda para 0s pressupostos estreitos da microeconomia; (2) a conviccao
de que os arranjos institucionais, como sdo definidos, importam para a
explicagdo da vida social, econdémica e politica; e (3) uma defini¢do inicial
muito geral de instituicbes como as regras do jogo de uma sociedade
(BRAVO, 1996, apud ROMERO, 1999, p. 19; tradugdo propria).
A partir de entdo, especial atencdo é voltada para a investigacdo do segundo
ponto levantado por Bravo (1996) apud Romero (1999): os arranjos institucionais e sua

contribuicdo para explicagdo da vida social, econdmica e politica.

Embora reconhega que o conceito de arranjos institucionais pode variar de
acordo com a disciplina que orienta o estudo, Goodin (1996) percebe que uma definicdo central
de instituicdo poderia perpassar todas elas'?, ao perceber a “estavel, recorrente, repetitiva e
padronizada natureza dos comportamentos que ocorrem dentro das instituicdes e por causa
delas” (GOODIN, 1996, p. 22; traducdo propria). Entende-se que o processo de
institucionalizacdo atribui valor e estabilidade para os procedimentos de uma organiza¢do. Em
um cenario institucionalizado, observa-se comportamentos estaveis e previsiveis ndo como
produtos incidentais do processo de institucionalizagcdo, mas justamente como 0s aspectos
valorizados na perspectiva de institucionalizacdo de padrées (GOODIN, 1996).

Neste contexto, é interessante ressaltar que o estudo das instituicdes busca
“explorar precisamente as formas pelas quais o passado deixa vestigios no presente e restringe
as agdes atuais e as futuras opgdes” (GOODIN, 1996, p. 30; traducdo propria). Desta forma,

entende-se que 0s responsaveis pelos desenhos institucionais devem se atentar particularmente

12 Goodin (1996) identifica os conceitos de instituicdo segundo cinco vertentes de pesquisa: Historia,
Sociologia, Ciéncias Econémicas, Ciéncias Politicas e a Teoria Social.
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para as formas pelas quais as herangas passadas podem restringir suas atividades, levando em
conta tal aspecto para o processo de desenho institucional.

De maneira geral, um desenho pode ser entendido como “a criagdo de uma forma
vidvel para promover resultados valorizados em um contexto particular” (BOBROW e
DRYZEK, 1987, apud GOODIN, 1996, p. 31; traducéo propria). Goodin (1996) identifica certa
particularidade em relagdo ao desenho de instituicdes no ambiente de politicas:

as vezes, € um pouco mais que a geracdo de opcdes de politicas: envolve a
criacdo de novas solugdes, através de uma combinacdo criativa de lembranga
e inovagdo e um engajamento sério com valores e contextos. Muitas vezes, a
questdo central é a viabilidade, em algum sentido ou outro: a possibilidade de
implementagdo das escolhas politicas, levando em conta 0s recursos e 0s
incentivos que enfrentam varios agentes e agéncias, sendo que estes terdo de
estar necessariamente envolvidos na implementacdo da intengdo dos

formuladores de politicas (GOODIN, 1996, p. 33; traducéo propria).
Finalmente, é importante pontuar que determinados principios devem orientar
0S projetos institucionais. Em um primeiro momento, é fundamental a percepcdo de que um
bom desenho ndo € apenas uma questdo pragmatica, mas reflete também questdes morais mais
profundas. Neste sentido, observa-se que a robustez de uma instituicdo implica a aceitacdo da
possibilidade de sua revisao a partir da evolucdo das circunstancias. Somado a isso, é necessario
que reconhecam o fato de que os atores muitas vezes s&éo movidos por impulsos pessoais, ainda
gue suas atitudes possam ser confundidas com intengdes altruistas. A partir de entdo, devem
buscar aspectos como a publicidade para evitarem que sua legitimidade seja questionada. Por
fim, é importante aceitar a variabilidade dos contextos, de modo que “devemos incentivar a
experimentacdo com diferentes estruturas em diferentes lugares; e devemos, além disso,
incentivar a reflexdo sobre as li¢bes de outros lugares e a disposicédo de tomar emprestado essas

licbes, quando apropriado” (GOODIN, 1996, p.42; traducdo prépria).

Desta forma, o presente capitulo buscou levantar reflexGes a respeito das
perspectivas institucionais que podem fundamentar o processo de implementacdo de uma
politica, aspecto no qual se insere a implantacdo do Sistema Eletrénico de Informagdes como
nova diretriz para o processo de gestdo documental do Estado de Minas Gerais. Entretanto, para
uma analise de sua institucionalizacdo, os meandros de sua implantagdo ainda devem abordar
a forma com que 0 novo recurso se insere no contexto organizacional como alternativa para

gestdo da informacdo e tratativa dos arquivos, aspecto desenvolvido no proximo capitulo.
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3 GESTAO DA INFORMACAO, ARQUIVOLOGIA E OS SISTEMAS DE GESTAO
ELETRONICA DE DOCUMENTOS

3.1 Gestdo da Informacéo e a Arquivologia

E interessante perceber que a sociedade preserva e constrdi seu conhecimento a
partir do registro e da continua transmissao de informacdes (INNARELLI, 2015). Isso porque,
guando adequadamente assimilada, a informac&o produz conhecimento, modificando o estoque
de conteddo dos individuos e trazendo beneficios ao préprio desenvolvimento da sociedade
onde vive (BARRETO, 1994). A partir das crescentes necessidades humanas, constata-se a
modificacdo e o aperfeicoamento dos meios e midias de comunicacdo, levando ao que hoje é

chamado de sociedade da informacéo.

Como desenvolvido por Werthein (2000), a sociedade da informacéo é definida
por um novo paradigma: o da Tecnologia da Informacdo ao expressar a esséncia da presente
transformacédo das tecnologias em suas relagcbes com a sociedade e a economia. Segundo
Castells (2000), citado por Werthein (2000), suas caracteristicas fundamentais consistem na
utilizacdo da informacdo como sua matéria prima, tendo os efeitos das novas tecnologias alta
penetrabilidade. Neste contexto, observa-se ainda valorizacdo da informacdo em tempo real, o
que foi proporcionado por uma evolucdo sem precedentes das TICs (BROOKES, 1980;
CANCLINI, 2007 apud INNARELLI, 2015).

Innarelli (2015) propde a sistematizacdo do ciclo de produgédo do conhecimento
ilustrado pela Figura 1.

Apropriagio da
informagao

Fator humano e

Redes hard / tecnologico

e

Conhecimento Explicito

Bibliotecas 2 < Registro do estado do conhecimento

Fator humano e

Novo Estado do
Conhecimento

Conhecimento
Tacito

tecnologico

Figura 1 - Ciclo de produgéo do conhecimento

Fonte: adaptado de Innarelli, 2015, p. 43
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Para interpretacdo da imagem, pontua-se inicialmente o conceito entendido para
conhecimento “tacito”, perspectiva que remete imediatamente a sua contraposi¢ao em relacao
ao conhecimento “explicito”. Proposta por Nonaka (1991) ao exemplificar o processo de
fabricacdo de pao, a diferenciacdo entre os conceitos se da a partir do momento em que 0
primeiro é entendido como aquele conhecimento de dificil formalizacdo, sendo sua
transferéncia também percebida como &rdua, enquanto o segundo remete a uma abordagem
formal e sistematica. Como desenvolvido pelo referido autor, o conhecimento tacito pode ser
interpretado como o caso das técnicas desenvolvidas pelos artesdos com longos anos de
experiéncia na fabricacdo do pdo, ja o explicito se alinharia mais a perspectiva de
instrumentalizacdo da receita que originara o produto (NONAKA, 1991).

Os fatores humanos e tecnoldgicos - que, segundo Innarelli (2015), incidem
sobre o0 processamento e registro do estado do conhecimento - acrescentam a perspectiva de
gue novos conhecimentos se originam nas pessoas, seja através do processo de socializagéo,
externalizacdo, combinacéo ou internalizacdo'®. Ja as redes hard, como infraestrutura definida,
dizem respeito a percepcdo de que estas correspondem a meios para a comunicacdo da
informacdo. Desta forma, entende-se que o registro do conhecimento técito, viabilizado pelos
fatores humano e tecnoldgico, leva a formacéo dos estoques de informacdes. Sua transmissdo
através das redes hard permite a difusdo e apropriacdo deste ativo. Finalmente, seu
processamento origina um novo estado do conhecimento, que novamente seré registrado e

transmitido, configurando assim o ciclo de produgédo do conhecimento (INNARELLI, 2015).

E relevante destacar que Innarelli (2015) dispende especial atencdo no que diz
respeito ao conhecimento explicito. Neste contexto, o autor introduz a no¢do do documento
como importante suporte justamente por significar a sistematizacao e registro da informacéo,
sendo os estoques dessas informagdes competéncias dos arquivos, bibliotecas e museus.

Entretanto, tais organizacdes reservam especificidades quanto ao seu objetivo de guarda:

Arquivo — E a acumulagéo ordenada dos documentos, em sua maioria textuais,
criados por uma instituicdo ou pessoa, no curso de sua atividade, e preservados
para consecucdo de seus objetivos, visando a utilidade que poderdo oferecer
no futuro.

Biblioteca — E o conjunto de material, em sua maioria impresso, disposto
ordenadamente para estudo, pesquisa e consulta.

13 Para uma exposicdo mais aprofundada sobre as formas de transferéncia do conhecimento, sugere-se
a leitura de Nonaka (1991).
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Museu — E uma instituicdo de interesse publico, criada com a finalidade de
conservar, estudar e colocar a disposicdo do publico conjuntos de pecas e
objetos de valor cultural (PAES, 2004, p. 16).
A diferenciacdo proposta por Paes (2004) solidifica a perspectiva de utilizacao
da informagcdo como ativo para a consecucdo dos objetivos organizacionais no ambito do

Arquivo. Neste sentido, percebe-se a necessidade de aprofundamento nesta area de estudo.

“Os arquivos do arquivo estdo no arquivo” (SILVA, 2009, p. 6); a frase é
utilizada pela autora para ressaltar o fato de que trés termos de igual grafia materializam
conceitos distintos. O primeiro deles se relaciona a perspectiva de uma reunido de conjuntos
documentais, sendo estes produzidos e acumulados por determinado meio para determinado
fim. Entende-se ainda que nascem de forma natural no decorrer das atividades rotineiras,
podendo ser provenientes de distintos suportes. O segundo termo se associa aos arquivos como
instituicdo responsavel pela custddia de documentos. Neste sentido, possuem uma natureza
essencialmente administrativa e juridica, atendendo as perspectivas informacional, probatdria,
organica, serial, continua e cumulativa. Ja o Ultimo corresponde ao espago fisico onde sdo
guardados os documentos (BELLOTTO, 2002).

Adotando-se a perspectiva dos arquivos como um conjunto de documentos, é
interessante introduzir a no¢do dos materiais arquivisticos, também denominados registros
documentais'4, como um “tipo de conhecimento tinico” (DURANTI, 1994, p. 50). Isso porque,
como instrumentos ou subprodutos gerados ou recebidos no decorrer de atividades pessoais ou
institucionais, configuram-se como as provas primordiais para as conclusdes relativas a tais
atividades. A partir de sua analise, entende-se as situa¢des que contribuiram para “criar,
eliminar, manter ou modificar”, de modo que “as inteng¢des, acdes, transagdes e fatos podem

ser comparados, analisados e avaliados” (DURANTI, 1994, p. 50).

No caso da Administracdo Publica, especifica-se a possibilidade do uso do
documento “viabilizar e comprovar, tanto para a propria Administracdo quanto para a
sociedade, a execucdo de determinada atividade que é de competéncia do 6rgdo publico”
(SILVA, 2009, p. 5). Neste sentido, a medida em que as decisdes institucionais necessitam de
comprovagdo, promovem a “institucionalizacao da informag¢ao”. Tal processo corresponde a

estocagem, registro e organizacao da informacao para atender os objetivos institucionais, o que

EEENT3

14 A partir deste momento, os termos “arquivos”, “documentos”, “materiais arquivisticos” e “registros
documentais” sdo utilizados de maneira equivalente.
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também se associa a justificativas culturais, sociais e econémicas, visto que, de certa forma, a
sociedade sustenta financeiramente a manutencdo deste estoque (SMIT, 2000, apud SILVA,

2009). Em tal contexto, observa-se a atuacdo da disciplina referente a Arquivologia.

Entende-se que a disciplina arquivistica se fundamenta em trés principios: o da
territorialidade, segundo o qual os arquivos publicos de um territério seguem o destino deste
ultimo; o da proveniéncia, que determina que os documentos de um corpo, de um
estabelecimento, familia ou individuo ndo sejam misturados; e o das “trés idades”, relativo ao

ciclo de vida dos documentos®® (GAGNON-ARGUIN, 1998, apud SILVA, 2009).

Em relagdo ao principio das “trés idades”, ¢ importante destacar a logica que
propBe para as etapas de vida dos documentos. Em um primeiro momento, compreende-se a
fase corrente, caracterizada pelo uso do documento. Neste sentido, Bellotto (2004, pp. 23 e 24)
define a primeira idade como a “idade dos arquivos correntes, nos quais se abrigam 0s
documentos durante seu uso funcional, administrativo, juridico, sua tramitacdo legal, sua

utilizacdo ligada as razoes pelas quais foram criados”.

Em seguida, identifica-se a fase intermediaria, em que o documento cumpre 0s
prazos administrativos ou legais, de modo que se possa determinar sua guarda ou eliminagao.
A respeito dessa idade, Bellotto (2004, p. 24) a identifica como “aquela em que 0s papéis ja
ultrapassam seu prazo de validade juridico-administrativa, mas ainda podem ser utilizados pelo
produtor”. Neste momento, submetem-se as tabelas de temporalidade e planos de classificacao,
importantes instrumentos para a determinacao do seu prazo de vigéncia e de vida. De maneira
geral, sdo redigidas por comissdes de avaliacdo, em que profissionais especializados em
diferentes areas (como Arquivologia, Direito, Administracdo e Historia) determinam o0s
critérios e justificativas para a eliminacdo dos papéis julgados desnecessarios ao 6rgdo de

origem ou sem interesse para a pesquisa historica.

Finalmente, a fase permanente materializa o valor probatério ou histérico

daqueles cuja guarda foi determinada. Neste contexto, “a operagdo denominada ‘recolhimento’

15 Apesar de nem todos os paises considerarem somente trés periodos para o ciclo de vida dos
documentos, entende-se a aceitacdo dessa perspectiva entre 0s paises norte-americanos e todos aqueles
que geralmente adotam tal literatura como referéncia, como é o caso do Brasil (SILVA, 2009;
INNARELLI, 2015).
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conduz os papéis a um local de preservacgdo definitiva: os arquivos permanentes” (BELLOTTO,
2004, p. 24).

A compreensdo das trés idades leva a percepcao de que “a Arquivologia procura
preservar o processo pelo qual uma atividade foi desenvolvida, ndo o resultado final de uma
atividade” (MARQUES, 2012, p. 18), j& que observa todas as etapas referentes ao ciclo de vida
dos documentos. Em tal contexto, a busca pela preservacéo do processo leva a valorizacao da
perspectiva de gestdo documental, ou seja, do “um conjunto de procedimentos e operagdes
técnicas visando a racionalizagéo de rotinas e procedimentos, [...] [abarcando] todas as fases do
ciclo de vida dos documentos, isto €, ela deve considerar 0s arquivos correntes, intermediarios
e permanentes” (SILVA, 2009, p. 12).

A legislacao brasileira também define a gestdo de documentos como o conjunto
de procedimentos e operagdes técnicas referentes a sua producéo, tramitacdo, uso, avaliacdo e
arquivamento em fase corrente e intermedidria, visando a sua eliminacéo ou recolhimento para
guarda permanente” (BRASIL, 1991, artigo 3°). Innarelli (2015, p. 97) completa ainda com a
nocdo de que tal gestdo “tem por finalidade a execucao eficiente do ciclo vital do documento
na instituicdo, de forma a garantir que os documentos arquivistivos estejam disponiveis,

organizados, guardados, classificados, temporalizados e preservados ao longo do tempo”.

Desta forma, identifica-se como principais objetivos da gestdo de documentos:
“tornar eficiente a producdo, administragcdo, manutencéo e destinagdo dos documentos; garantir
que documentos estejam disponiveis para quando se fizerem necessarios; cuidar para que
documentos sem valores [...] sejam eliminados; [...] e preservar e tornar disponiveis aqueles
documentos de valor permanente” (LINDOLFO et al., 1995, apud NEGREIROS, 2007, p. 46).

Diante do exposto, observa-se a importancia da gestdo dos documentos em
qualquer realidade organizacional. Organizac¢des que a ignoram correm o risco de executar seus
processos com baixo grau de efetividade, bem como perderem parte importante da sua historia.
Cabe pontuar que a gestdo de documentos ganhou ainda mais relevancia na realidade
contemporanea. Em um cenario marcado por tecnologias digitais, ndo se trata mais de gerenciar
apenas arquivos fisicos, mas também os virtuais. Entretanto, a partir do momento em que
Moreno (2004) identifica o surgimento do documento eletronico frente ao tradicional na

conjuntura da arquivologia atual, especial atencdo deve ser voltada paras as novas
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especificidades em relacdo as tecnologias da informag&o e sua influéncia nos sistemas de gestao

de arquivos, perspectiva desenvolvida na proxima secéo.

3.2 O Documento Eletrénico e os Sistemas de Gestdo Eletrénica de Documentos

Com a promessa de ser manipulavel, rapidamente transformavel e localizavel,
além de instantaneamente transportado e copiado, o documento eletrdnico traz a necessidade
de reavaliacao dos principios, métodos e técnicas de gestdo até entdo adotados. Varios sdo 0s
problemas trazidos pelos imperativos tecnologicos. Dentre eles, inseguranca quanto a
durabilidade, obsolescéncia tecnoldgica, legalidade e organicidade. Neste sentido, sistemas
eletronicos de gerenciamento de documentos eletronicos séo desenvolvidos como padrdes e

instrumentos eficientes, buscando viabilizar sua gestio (MORENO, 2004).

Ressalta-se 0s novos desafios surgidos com a producao de documentos em meio
eletronico: as concepgdes de “arquivo” e “documento” muitas vezes se associam a um contexto
cultural que percebe o papel como suporte para a autenticidade e fidedignidade dos documentos.
Assim, a adocdo do suporte eletrdnico, em que o contetdo do documento sé é acessivel com o
auxilio de um computador, ainda precisa respeitar os principios e atributos dos documentos
arquivisticos tradicionais (NEGREIROS, 2007). Neste sentido, uma visao interdisciplinar
(Figura 2) evidencia a relagéo estreita entre as TICs, a Arquivologia, e a Ciéncia da Informacéo
(CI): enquanto a primeira viabiliza a construcdo de ferramentas de automacéo da informacgéo, a
segunda se ocupa dos documentos arquivisticos e documentos arquivisticos digitais como as
préprias fontes de informacdo. Ja a congruéncia de ambas fortalece a Cl ao promover o

desenvolvimento cultural da sociedade e a preservacdo do conhecimento.

Tecnologia da
Informacao ¢
Comunicagdo

Ferramenta de

Ar quivologia [«—— automagdo da
informagao

Documentos

arquivisticos

Documentos
arquivisticos digitais

Ferramenta de
automagao da
mformacio

Fonte de
informagao

Figura 2 - Relacdo entre Arquivologia, TICs e CI
Fonte: adaptado de Innarelli, 2015, p. 59
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O International Council on Archives — ICA (1997, apud NEGREIROS, 2007)
define a evolucdo das tecnologias da informagédo em trés grandes fases, sendo elas: a era do
mainframe, caracterizada pelo uso dos computadores em grandes empresas particulares e
instituicGes publicas para estatisticas e facilitacdo de grandes célculos; a era do computador
pessoal, em que seu uso descentralizado permitiu aos usuarios a autonomia sobre quando e
como utilizar os dados neles processados; e a era do trabalho em rede, da integracdo das
telecomunicagdes com as grandes redes de trabalho informatizadas. Nesta ultima, insere-se a
percepcao de que o crescimento do trabalho em rede, junto ao desenvolvimento de transagdes
para reducdo dos papéis, despertaram 0 interesse dos arquivistas para que cada vez mais
buscassem formas de preservacao de registros eletronicos (NEGREIRQOS, 2007).

A caracterizagdo da forma de producgdo dos documentos digitais origina duas
perspectivas: a de elaboracédo diretamente em formato digital; e a de digitalizag&o, processo que
converte um documento para o formato digital. Ainda assim, ambos sdo definidos como digitais
a partir do momento em que a visualizacdo de sua forma final depende do hardware, do
software e do suporte e informacdo. Compreende-se que o documento arquivistico digital “nada
mais é que um documento digital tratado, gerenciado e preservado como um documento
arquivistico” (INNARELLI, 2015, pp. 89 e 90). Entretanto, € importante ressaltar a
particularidade do ciclo de vida dos documentos eletrénicos, ja que sua consecucao pode ser
organizada em trés estagios intimamente vinculados aos sistemas desenvolvidos para sua

gestdo: concepcéo; criacdo; e manutencdo (NEGREIRQOS, 2007).

A “concepgdo” refere-se a fase em que o0s sistemas de gerenciamento sao
projetados, desenvolvidos e executados. Neste contexto, destaca-se 0 respeito as exigéncias
informacionais, documentais e das atividades e funcGes exercidas pela instituicdo. Para tanto,
incorpora “a sele¢do, aquisigdo, instalagio e avaliagdo de tecnologia apropriada”
(NEGREIRQOS, 2007, p. 50) o que, juntamente a listagem dos requisitos funcionais, assegurara
gue o contexto e estrutura dos documentos criados realmente reflitam a realidade da atividade
que o originou. Apesar da fase de “concepg¢do” se associar estreitamente ao desenvolvimento
do sistema que respondera pela gestdo documental eletrénica, entende-se que tal fase também
compde o ciclo de vida dos documentos eletronicos ao ditar os elementos e diretrizes que

corresponderdo a sua caracterizagdo dentro da organizacéo.
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A fase referente a “criagdo” diz respeito a captura e descricdo dos documentos
eletronicos. Neste contexto, o alinhamento ao sistema de gerenciamento se da a partir do
momento em que este € projetado com a finalidade de manter os documentos eletrdnicos
acessiveis, demandando que os metadados ‘“abarquem elementos que permitam a sua

localizagdo, gerenciamento, compreensao e preservacdo” (NEGREIROS, 2007, p. 51).

Ja o estagio da “manuten¢do” se fundamenta na perspectiva de preservagao do
documento eletrénico, de modo que possa servir ndo somente a tomada de decisdo, mas
inclusive para satisfazer outras finalidades legais, culturais e de pesquisa (ICA, 1997, apud
NEGREIRQOS, 2007). Neste contexto, entende-se a necessidade de que o sistema de

gerenciamento realmente ofereca o suporte necessario a preservacdo do documento.

Como ressaltado anteriormente, “o desafio da arquivologia ¢ garantir que os
documentos carreguem consigo as caracteristicas que os definem como documentos de
arquivo”, independentemente de estarem no ambiente fisico ou eletronico. Assim, a
identificacdo dos documentos arquivisticos digitais produzidos nos diferentes processos
permite a realizacdo de sua manutencdo e preservacdo através dos sistemas informatizados
(NEGREIRQOS, 2007; INNARELLI, 2015).

E importante destacar que a insercdo da informatica na rotina organizacional
tornou possivel uma melhor visualizacdo da gestdo de documentos, a partir do momento que
tende a estimular sua padronizacgéo, permite o controle do seu tramite e prop@e alternativas para

sua preservacdo em meio digital (SILVA, 2009). Segundo Negreiros (2007):

sem a utilizacdo de computadores, as tarefas de organizar a grande quantidade
de documentos, preservar as relacbes organicas existentes entre eles e
disponibiliza-los de maneira correta, de acordo com a fase do ciclo vital do
documento arquivistico, seriam impossiveis de serem realizadas
manualmente, em um contexto marcado pela utilizagdo crescente das
tecnologias da informacdo (NEGREIROS, 2007, p. 84).

Observa-se que as novas tecnologias devem ser utilizados como uma forma de
transformar a maneira pela qual o trabalho é concretizado, em lugar de apenas agilizar o que ja
se fazia antes. Entende-se que o computador ndo organiza, ele apenas permite que 0s

procedimentos sejam executados de modo mais rapido, além de potencializar a recuperacao da
informacdo (NEGREIRQS, 2007).
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De maneira geral, Negreiros (2007) identifica que os sistemas eletronicos de
gestdo de documentos poderiam se dividir entre duas tendéncias. A primeira delas parte da
teoria arquivistica, concentrando-se nas caracteristicas que fazem com que um documento
possa realmente ser percebido como um documento arquivistico fidedigno e auténtico. Neste
sentido, consideram exclusivamente a informagao organica, “originada nas atividades e fungdes
da organizacdo e que esta relacionada ao seu contexto de producao” (NEGREIROS, 2007, p.
85). Assim, um Sistema Eletronico de Gestdo Arquivistica de Documentos Eletrénicos seria
“um sistema desenvolvido para produzir, receber, armazenar, dar acesso e destinar documentos
em ambiente eletronico” (NEGREIROS, 2007, p. 88).

Ja a segunda tendéncia se encontraria intimamente ligada as soluc@es propostas
pelo mercado. Os Gerenciadores Eletronicos de Documentos (GEDs), ao ndo distinguirem o
carater arquivistico dos documentos — ou seja, ndo diferenciarem a producdo interna e as
informacBes originadas no ambiente externo -, sdo muitas vezes associados a busca de
resultados imediatistas. Ainda assim, é importante pontuar sua diferenciacdo ao sugerirem a

disposicdo da informacao ndo estruturada'® de uma organizagio (NEGREIROS, 2007).

E interessante perceber que iniciativas mais completas tém tentado acoplar
ambos 0s aspectos, ou seja, tanto os documentos eletrénicos imbuidos de carater arquivistico,
como as informacBes ndo estruturadas. Esta tem sido a perspectiva associada ao Enterprise
Content Management (ECM): o conceito de ECM € visto, muitas vezes, como um conceito
avancado de GED. Com a incluséo de novas tecnologias, os sistemas de ECM, hoje, sdo
responsaveis por “coletar, interpretar e gerenciar todo o conhecimento distribuido dentro das
organizacdes” (MEIRELES, ROCHA e CENDON, 2012, p. 336).

Percebida a partir da valorizacdo da recuperacdo de informacdes estratégicas, a
crescente adocdo do ECM por parte das organizagOes ainda ndo vem acompanhada de um
estudo sistematizado dos conceitos a ela pertinentes (ANJOS, 2011). Observa-se que seu
conceito sofre adaptacbes de acordo com as necessidades demandadas pelo contexto
organizacional e com a evolucéo das tecnologias oferecidas para gestdo do contetdo. Como ja
pontuado por Gilchrist (2001), citado por Smith e McKeen (2003, p. 648; tradugdo propria), “se

h& uma coisa que todos os especialistas concordam é que ninguém sabe exatamente o que 0

6 Segundo o Conselho Nacional de Arquivos (CONARQ, 2006), citado por Negreiros (2007), a
“informac¢do ndo estruturada” pode ser entendida como a informagdo ndo armazenada em um banco de
dados. Tal conceito também é adotada no presente trabalho.
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ECM realmente ¢”. De maneira geral, a leitura dos conceitos permite a percepcdo de que a
discussao sobre as solugdes de ECM tém sua atengdo direcionada mais para as tecnologias por

elas abrangidas do que os tipos de documentos ou propriedades arquivisticas atendidos. O

Quadro 1 sistematiza os conceitos levantados para ECM

Quadro 1 - Conceitos de ECM

Definicéo de ECM

Autor

“Enterprise Content Management ¢ um nome genérico de um grupo de
ferramentas desenvolvidas para possibilitar a criacdo, editoragdo, coleta,
organizagdo, atualizacdo e o acesso a multiplos tipos de repositorios de
contetido com a finalidade de compartilhar conhecimento, independente de
tempo e espaco.”

CRUZ, 2002, p. 66

“ECM pode ser definido como todas as estratégias, ferramentas, processos
e habilidades que uma organizagdo precisa para gerenciar todos 0s seus
ativos de informacao (independentemente do tipo) ao longo do seu ciclo de
vida.”

SMITH e McKEEN,
2003, p. 648; tradugao
propria

“ECM integra o gerenciamento das informagfes estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas, valendo-se de sistemas voltados para
a apresentacdo de conteudos, sendo os metadados reunidos como uma
solucdo para a producdo, armazenamento, publicacdo e utilizacdo de
informagdes pelas organizagdes.”

PAIVARINTA e
MUNKVOLD, 2005, p.
1; tradugdo prdpria

“Enterprise Content Management ¢ um conjunto de estratégias, métodos e
ferramentas, utilizadas para capturar, gerenciar, armazenar, preservar e
entregar conteldo e documentos relacionados aos  processos
organizacionais. As ferramentas e estratégias de ECM permitem o
gerenciamento das informacBes ndo estruturadas das organizacgdes, onde
quer que elas existam.”

AlIM, 2008, apud
MEIRELES, ROCHA e
CENDON, 2012, p. 337,
e USMAN,
MUZAFFAR e RAUF,
2009, p. 283

“ECM ¢ uma estratégia e um conjunto de tecnologias que ajudam as
organizagdes a capturar e gerenciar o contetdo ndo estruturado, oferecer
solucGes de T para processos de negécios, dar suporte e conformidade ao
gerenciamento e trabalhar em sincronia com sistemas e tecnologias em toda
a empresa, a fim de alcancar metas e objetivos de negocios estratégicos.”

IBM, 2008, apud
USMAN, MUZAFFAR
e RAUF, 2009, p. 284;
traducdo propria

Fonte: elaboragdo propria.

A partir da interpretacdo do Quadro 1, é possivel perceber a tendéncia de

definicdo das solu¢bes de ECM como uma alternativa abrangente, que abarca ndo s a gestédo
do conteudo estruturado ou ndo estruturado, como também diversas tecnologias, ferramentas e
inclusive estratégias que visem a utiliza¢éo da informacéo para o gerenciamento organizacional.
Tal percepgéo parece se alinhar & ja enunciada impressédo de Gilchrist (2001), citado por Smith

e McKeen (2003) da auséncia de percepcao sobre o que o ECM realmente é.

Ainda assim, poder-se-ia entender a contribui¢cdo do ECM para a perspectiva de
gestdo documental a partir do momento em que ela prop&e o tratamento ndo s6 do contetdo

estruturado, ou seja, dos documentos originados nas atividades e fung¢des da organizagdo, como
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também do contetido ndo estruturado. Tal perspectiva introduz a informagéo como importante
ativo organizacional, independentemente da esfera em que foi produzida. Aponta-se também a
proposta do ECM configurar um Unico sistema, responsavel por reunir todas as demais
alternativas de tecnologia da informacao. Além disso, pontua-se o fato de tal alternativa ser
disponibilizada para acesso via internet, 0 que permite que seu gerenciamento ndo esteja

subordinado a presenca do gestor no ambiente de trabalho.

De um modo geral, entende-se a adogéo de ferramentas para a gestéo eletronica
de documentos como iniciativas voltadas para a promocdo de utilizacdo da informacéo de modo
estratégico, justamente a partir de sua percepgao enquanto ativo organizacional, seja qual for o
tipo de sistema utilizado. Além disso, pontua-se que sao as especificidades de cada organizacéo

0s determinantes do processo de automagao dos arquivos.

E interessante perceber que “o novo contexto em que se insere a administracio
dos 6rgaos publicos, calcado na transparéncia de suas a¢des e eficiéncia dos servicos prestados
aos cidadaos, reflete-se no Arquivo por meio da valorizacdo da politica de gestdo de
documentos” (SILVA, 2009, p. 13). Além disso, Joha e Janssen (2010) destacam a exploséo de
informacdes criadas e utilizadas, seja para seu uso interno ou para o compartilhamento com o
cidadédo, de modo que os governos passam a reconhecer a necessidade de adocdo de alternativas

gue ndo sO permitam uma gestdo eficiente, mas também efetiva do contetdo.

Diante do exposto, percebe-se a adocdo do SEI como materializacdo dos
conceitos relacionados ndo somente a gestdo de documentos, mas a gestdo da informacéo
enquanto ativo organizacional. Entretanto, se por um lado as soluc¢des de gestdo eletronica sdo
importantes no contexto de uma organizacgéo, elas trazem um conjunto de novos desafios para
sua efetiva implantacdo. Neste contexto, sem o devido processo de aquisi¢do/implantacdo do
software, ha um tendéncia a resultados sub6timos. Desta forma, para melhor entendimento e
analise desta perspectiva, é importante uma visdo fundamentada pela literatura de engenharia
de software ao estudar as etapas do projeto voltado para o desenvolvimento ou adocdo de um
sistema, ja que, independentemente da solucdo abracada, compreende-se que todo software
demanda um conjunto previsivel de passos para sua implantacdo. Esta perspectiva sera

abordada no capitulo subsequente.
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4 0 PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UM SOFTWARE

A abordagem da engenharia de software se ocupa em abranger todos 0s aspectos
da producdo do software, desde seus estagios iniciais até sua manutencdo. Neste sentido,
destaca-se a expectativa de selecdo do método mais adequado para um conjunto de
circunstancias, perspectiva que busca ser atendida pelo “processo de software ”, elemento que
tem por finalidade a sistematizacdo de “um conjunto de atividades e resultados que geram um
produto de software” (SOMMERVILLE, 2003, p. 7).

Como identificado por Pressman (1995), apesar dos modelos de processo de
software apresentarem denominagdes diferentes para as fases de desenvolvimento e se
associarem de modo relativamente distinto, de maneira geral as etapas sdo marcadas por
atividades semelhantes, podendo entdo serem resumidas por trés grandes fases: definicéo,
desenvolvimento e manutencdo. A primeira se associa ao que vai ser feito, o que implica a
andlise do sistema, o planejamento referente ao seu projeto e a anélise de requisitos. A segunda
ja determina como as func@es do software serdo realizadas, o que abrange a execucao do projeto
e 0s testes para sua operacdo. Finalmente, a fase de manutencéo, iniciada a partir da entrega do
software, é marcada pela realizacdo de ajustes originados por diferentes situacdes: correcdo de
erros residuais; inclusdo de novas fungdes através do melhoramento funcional; ou mesmo

adaptacdo a alteracdes no ambiente original (PRESSMAN, 1995).

E interessante perceber que a possibilidade de producdo de um sistema mais
robusto e com maior facilidade de manutencdo € fruto de uma importante caracteristica.
Segundo Pressman (1995), os componentes de software sdo desenvolvidos através de
sequenciais conversdes que mapeiam as demandas do cliente, possibilitando a geracdo de
codigos executaveis em uma maquina. Neste contexto, destaca-se a reusabilidade como um
atributo fundamental para um software de alta qualidade, ja que possibilita ao engenheiro a

criacdo de novas aplicagdes e sua utilizacdo para desenvolvimento de novos programas.

Seguindo a perspectiva de caracterizacdo dos atributos encontrados em um bom
software, Mazzola (2010) classifica os fatores de qualidade entre externos e internos, sendo 0s
primeiros detectados principalmente pelo cliente ou eventuais usuarios; enquanto os segundos
se concentram naqueles imbuidos na visdo do programador. Contudo, nenhuma das
caracteristicas pode ser alcangada sem a devida realizacdo do levantamento e documentagao

dos requisitos dos produtos de software.



34

Atribui-se particular cuidado a perspectiva da engenharia dos requisitos, uma
das disciplinas da engenharia de softwares, ao abranger justamente o conjunto de técnicas de
levantamento, documentacédo e analise que fundamentara a producédo de especificacbes mais
precisas e inteligiveis, de modo a se alinhar o desenvolvimento do programa as necessidades
do usuério (PAULA FILHO, 2000). Neste sentido, inicia-se o desenho do projeto como a
primeira das trés atividades'’ técnicas exigidas para a construgio e verificagdo do software.
Apesar de toda a importancia da qualidade do cddigo do software e de seu funcionamento,
entende-se que uma implementacdo bem sucedida comeca no projeto do programa, uma etapa
fundamental ao definir como o trabalho sera conduzido (PRESSMAN, 1995).

Alinhado a tal interpretacdo, Mazzola (2010) define a etapa de projeto como o
passo inicial da fase de desenvolvimento no ciclo de vida do software. Correspondendo a
aplicacdo de um conjunto de técnicas e principios que viabilizam a defini¢do de um sistema em
uma condicdo detalhada o suficiente para o cumprimento de sua realizacéo fisica, 0 projeto
materializa o atendimento dos requisitos que levaram a demanda de desenvolvimento do
programa (MAZZOLA, 2010). Observa-se que “a importancia do projeto de software pode ser
estabelecida com uma Unica palavra — qualidade” (PRESSMAN, 1995, p. 417). Como dito por
Pressman (1995) e reforcado posteriormente por Mazzola (2010), a execuc¢éo do projeto permite

gue os requisitos sejam traduzidos numa representacdo fidedigna do programa.

O aspecto gerencial complementa o estudo do projeto de software ao prever a
existéncia de uma fase preliminar, sendo esta voltada para a transformacao dos requisitos numa
arquitetura de dados e de software; e uma fase detalhada, que se concentra no aperfeicoamento
da representacdo estrutural, elencando as representacdes algoritmicas e de estruturas de dados
(PRESSMAN, 1995; MAZZOLA, 2010). Neste sentido, sdo identificados os conceitos

considerados fundamentais para a administracdo efetiva de projetos de software.

Para Pressman (1995), a geréncia de projetos pode ser compreendida como a
primeira camada do processo de engenharia de software, em lugar de uma etapa ou atividade.
Isso porque ela abrange, do comego ao fim, todo o processo de desenvolvimento: “comeca antes
do trabalho técnico, prossegue a medida que o software se desenvolve [...] e encerra somente

guando o software se torna obsoleto e € aposentado (PRESSMAN, 1995, p. 55).

17 Segundo Pressman (1995), trés atividades podem ser elencadas como exigéncia para a construgéo e
verificagdo de um software. S8o elas: o projeto, a codificacéo e o teste.
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Como desenvolvido por Pressman (1995), a definicdo dos objetivos e do escopo
antecedem o planejamento de um projeto, sendo tais aspectos abordados durante reunifes entre
o desenvolvedor do software e o cliente. Os objetivos configuram as metas globais, ainda sem
abordar como as metas serdo alcangadas. Ja o escopo materializa as funcdes primarias que o

software deve realizar, buscando delimita-las quantitativamente.

Entende-se que a consideracdo das solucbes alternativas e das restricdes
administrativas e técnicas também sdo elementos que precedem o planejamento. Tais aspectos
dialogam pelo fato do levantamento de alternativas possibilitar que gerentes e profissionais,
estando cientes das restrigdes impostas por prazos de entrega, orcamento, disponibilidade de
pessoal dentre outros, optem por uma abordagem mais efetiva. Assim, subsidiam estimativas

de custo mais precisas e uma diviséo realista das tarefas do projeto (PRESSMAN, 1995).

Para o planejamento, “uma das atividades fundamentais do processo de
gerenciamento de projetos de softiware” (PRESSMAN, 1995, p. 57), identifica-se a realizagao
de diferentes estimativas: de esforco humano exigido, duracdo cronolégica do projeto e seu

custo financeiro.

Entende-se que a analise de riscos também corresponde a um elemento crucial
para um bom gerenciamento do projeto de software. Tal atividade se fundamenta na
preocupacdo em relacdo a trés aspectos: o futuro, a mudanca e as escolhas, identificando os
riscos que poderiam conduzir a um desalinhamento do projeto de software, as entidades que
poderiam afetar o sucesso global e o cumprimento do cronograma e os métodos e ferramentas
respectivamente adotados (PRESSMAN, 1995). Assim, a analise de tais riscos se desenvolve
basicamente em quatro etapas: identificacdo; projecdo (célculo da probabilidade de sua
ocorréncia e das consequéncias, nesse caso); avaliacdo, que conta com um exame mais
detalhado da precisdo das estimativas; e administracdo, onde sdo elencadas as possiveis

posturas a serem adotadas nas situa¢des de concretiza¢ao dos riscos.

Sequencialmente a analise de riscos, Pressman (1995) elenca o aspecto relativo
a determinacéo de prazos, em que cronogramas distribuem os esforgos para que se possa tirar
o melhor proveito dos recursos. Assim, apos cuidadosa analise, uma data final pode ser definida.
Neste sentido, entende-se que o planejamento do cronograma deve considerar 0s seguintes

aspectos: o esforco humano envolvido; as tarefas e paralelismos esperados; os marcos de
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referéncia que podem ser adotados para acompanhamento do progresso; o esforco distribuido
ao longo do processo de software; e a representacao fisica do cronograma para rastreamento do
progresso a partir do inicio do projeto (PRESSMAN, 1995).

Finalmente, o Plano de Projeto de Software pode ser elaborado. Tal documento
“fornece informagdes basicas sobre custo e programagao de recursos que serdo usadas ao longo
do processo de engenharia de software” (PRESSMAN, 1995, p. 167). Percebe-se que sua
estrutura é relativamente breve, abrangendo basicamente o escopo e 0s recursos, a definicdo
dos riscos e as sugestdes técnicas para evita-los, 0os custos e prazos para as revisoes
administrativas, além de uma abordagem global do desenvolvimento do software para todas as
pessoas envolvidas no projeto (PRESSMAN, 1995).

Paula Filho (2000) também aborda a elaboragdo de um projeto dentro da
perspectiva de desenvolvimento de um software. De maneira resumida, conceitua que “todo
projeto tem uma data de inicio, uma data de fim, uma equipe [cujo responsavel é o gerente de
projetos] e outros recursos” (PAULA FILHO, 2000, p. 13). Neste sentido, identifica que um
processo bem definido é composto por fases que permitem a avaliagdo do progresso do projeto
e a correcdo de rumos, no caso da incidéncia de problemas. Tais subdivisdes devem ser
determinadas por marcos, os pontos compreendidos como estados significativos, sendo
associados, portanto, a resultados concretos (como documentos ou por¢des do produto). Neste
contexto, a perspectiva de planejamento é levantada como aspecto que abrange as técnicas
garantidoras do cumprimento de compromissos relativos a prazos e custos, a partir de requisitos
bem levantados, analisados e documentados, sendo as estimativas, esforcos, prazos e riscos
resumidos pelo plano do projeto (PAULA FILHO, 2000).

Sommerville (2003) identifica que os projetos de software, apesar de variarem
conforme as distintas organizacgdes, geralmente compreendem as seguintes etapas: elaboracao
de propostas, que descrevem o0s objetivos e como serdo alcangados; o planejamento e a
programacéo, que elenca as atividades e documentos a serem produzidos; e a estimativa dos
recursos requeridos para execucdo. Apds o inicio da implementacdo, observa-se ainda o

monitoramento e as revisdes de projetos, somados a elaboracao de relatorios e apresentacoes.

De maneira geral, percebe-se o alinhamento das perspectivas estudadas pelos
autores no que diz respeito aos componentes do planejamento de projeto de software, sendo

determinadas abordagens algumas vezes mais detalhadas que outras. Ainda assim, observando
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a conclusdo do planejamento, todos identificam o inicio de seu processo de execucdo,

acompanhado das atividades de controle e monitoramento inerentes ao gerenciamento.

Segundo Sommerville (2003, p. 60), “a necessidade de gerenciamento ¢ uma
importante distincdo entre o desenvolvimento profissional de software e a programagdo em
nivel amador”, tanto que atribui o fracasso de grandes projetos de software, especialmente nas
décadas de 1960 e 1970, ao fato das técnicas de gestdo se basearem em outras disciplinas,
negligenciando as especificidades do processo de desenvolvimento de um programa.

Apesar de identificar que todos 0s gerentes sdo responsaveis pelo planejamento
e programacdo do desenvolvimento do projeto, o que inclui a supervisdo do trabalho para
garantia de sua execucdo em conformidade com os padrBes estipulados e monitoramento do
progresso para verificagdo do cumprimento de prazos e orcamentos, Sommerville (2003)
aponta a existéncia de pelo menos trés diferencas entre o contexto de atuacdo de um gerente de
projetos e de um gerente de projeto de software: (i) o software € um produto intangivel, de
modo que o0s gerentes de seu projeto dependem de outras pessoas para producdo da
documentacao necessaria e verificacdo do progresso; (ii) ndo ha processo de software padrdo;
(iii) grandes projetos de software frequentemente sdo projetos Unicos que, ao se diferirem dos
anteriores, prejudicam a antecipagdo dos riscos a partir de licGes aprendidas. Além disso, as

mudancas tecnoldgicas acontecem rapidamente, desatualizando as percepg¢des antecedentes.

Compreendidas as especificidades do gerenciamento de projetos de softwares, é
importante estudar ainda os fatores considerados estratégicos para o sucesso do projeto. Em um
primeiro momento, Hofmann e Lehner (2001, p. 58; traducdo prdpria) ressaltam novamente a
importancia da engenharia de requisitos para um projeto bem sucedido: “a obtencdo de
requisitos corretos pode ser a parte mais importante e dificil de um projeto de software”. Neste
sentido, investigam a contribuicdo de trés aspectos chave para 0 sucesso: 0 conhecimento,
associado a qualidade do servico; os recursos, relacionados a qualidade do produto; e o préprio

controle do processo de desenho dos requisitos.

Em relacdo ao conhecimento, destaca-se a relevancia da formacéo de uma equipe
que se baseie na capacidade dos participantes, e ndo somente em sua disponibilidade. Uma
abordagem técnica confere um trabalho robusto e alinhado & demanda da organizacio. E
interessante perceber que 0s recursos considerados estratégicos para 0 sucesso de um projeto

também se apoiam na perspectiva do capital humano. Hofmann e Lehner (2001) elencam a
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formacdo de um time coeso como um aspecto fundamental: sendo o nimero de participantes
adequado, ha o equilibrio entre os esforgos e a duracéo do projeto. Finalmente, 0 sucesso para
0 desenho dos requisitos envolve a capacidade de articulacdo entre os participantes do processo.
Isso porque “a maioria dos projetos especifica o software em um ambiente dindmico. [...] No
comeco, alguns lamentam a falta de uma arquitetura de sistema suficientemente detalhada para
especificar com precisdo 0s requisitos, enquanto outros congelam a especificagdo de maneira
antecipada” (HOFMANN e LEHNER, 2001, p. 62; traducdo propria). Assim, uma analise
documental permite a investigacdo de planos de negocios ou estudos para verificacdo de

experiéncias similares.

Enquanto uma das etapas do processo de engenharia de software, Sommerville
(2003, p.29) ressalta que na instalagdo de um sistema, “embora possa parecer um processo
simples, muitos problemas podem surgir”. Neste sentido, alguns exemplos de adversidades
podem ser destacados: como o ambiente no qual o sistema deve ser instalado pode néo
corresponder ao mesmo ambiente considerado pelos desenvolvedores, o software pode nédo
operar da maneira esperada; considera-se 0 risco de 0s usuarios serem avessos a utilizagdo do
sistema; ha casos em que 0 novo sistema coexiste com algum sistema anterior; além

possibilidade de inadequacéo do espaco fisico para receber as instalacbes demandadas.

Para garantir a estabilidade da melhoria conseguida com a implantacdo de um
software, autores como Paula Filho (2000) estudam a importancia de atividades de
institucionalizacdo. Percebidas pelo autor como “travas organizacionais”, tais atividades
dificultam o retrocesso nas atividades de implantagdo. Neste sentido, entende-se que o (i)
comprometimento em executar se associa a condi¢des que garantam a permanéncia da melhoria
dos processos; a (ii) capacitacdo para executar, aos treinamentos como fatores que permitem
a efetivacdo da implantacéo; e a (iii) verificacdo da implantagéo, como a¢fes que garantam a

conformidade das outras atividades com 0s processos estabelecidos.

A partir de entdo, tendo-se fundamentado a pesquisa com as perspectivas
apresentadas, entende-se a necessidade de estudo das caracteristicas de um centro de servicos
compartilhados, de modo a se identificar as especificidades que podem influenciar no processo

de implantagdo de um sistema em seu contexto.
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5 OS CENTROS DE SERVICOS COMPARTILHADOS

Entende-se que os centros de servigos compartilhados surgem primeiramente
como uma alternativa de modelo organizacional no setor privado. Durante os anos 1970, as
grandes corporagdes possuiam suas fungdes de suporte centralizadas. Apesar da economia de
escala decorrente de sistemas comuns, padrdes e controles consistentes, observava-se certa
inflexibilidade que, somada a passividade em relacdo as necessidades do negdcio, levaram ao
surgimento de unidades estratégicas de negdcio como solucdo descentralizadora das funcGes
das empresas. A partir de entdo, a década de 1980 foi caracterizada pela tendéncia de

descentralizacao da estrutura organizacional (SCHULMAN et al., 1999).

Proporcionando um maior controle da unidade de negdcio sobre os servigos de
suporte, assim como uma maior capacidade de reacdo as necessidades de clientes, as unidades
estratégicas significavam uma maior liberdade para que cada uma pudesse se dispor de maneira
mais conveniente para o alcance dos objetivos particulares a cada setor. Entretanto, tal
descentralizacdo levou a redundancia de estruturas de suporte, elevando-se 0s custos
operacionais, principalmente a partir da dificuldade de adocao de padrdes e do surgimento de
diferentes tipos de controle (SCHULMAN et al., 1999). Em tal contexto, “a General Electric
iniciou o desenvolvimento do modelo hoje conhecido como Centro de Servigos
Compartilhados, tornando-se pioneira na sua utilizagdo” (FERREIRA, BRESCIANI e
MAZZALLI, 2010, p. 391) e trazendo a segunda metade dos anos 1990 como simbolo do inicio
da aplicacdo do modelo de CSC como estratégia operacional.

De maneira geral, Ferreira (2010) identifica que a defini¢do de CSC varia tanto
em abrangéncia quanto em foco. Um primeiro conceito pode ser delimitado a partir da leitura
de Schulman et al. (1999), em que o CSC seria entendido como uma concentracao de recursos
da corporagdo para que atividades comuns e repetitivas pudessem ser processadas com alto

nivel de servigo e custos reduzidos e, assim, agregando valor aos negacios.

A segunda concepcdo de CSC concentra-se na perspectiva de compartilhamento
de um conjunto de servigos em lugar de té-los como uma série de fungdes de apoio duplicadas
dentro da organizagdo (QUINN, COOKE e KRIS, 2000). Neste sentido, compreende-se a
nogdo de CSC como uma estratégia de colaboragdo: uma nova unidade de negdcio
semiautdbnoma, cuja estrutura de gestdo se voltaria para promocédo da eficiéncia, geracdo de
valor e reducéo de custos (BERGERON, 2003; JOHA e JANSSEN, 2010).
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De maneira geral, portanto, pode-se entender o CSC como um modelo
organizacional que busca reunir e processar um conjunto de servigos comuns a determinada
corporacdo, configurando-se assim como colaborador de diferentes setores internos, de modo a

diminuir os custos e elevar os padroes de servicos.

Diferentes razdes podem ser elencadas para a adogdo de Centros de Servicos
Compartilhados. Ao citarem Schulman et al. (2001), Silva e Pereira (2004, p. 59) listam os
seguintes aspectos: “(i) diferenciar as competéncias centrais da organizacdo das atividades de
servicos de apoio; (ii) reduzir custos; (iii) aumentar a confianca e a consisténcia das
informacdes; (iv) melhorar o nivel de qualidade do servigco e criar uma plataforma para o

crescimento e a mudanca”.

Bangemann (2005) também ranqueia as seis principais razdes para utilizacao do
modelo de CSC, segundo levantamento realizado com diferentes corporagdes: reducdo de
custos administrativos; melhora do servico, qualidade, preciséo e pontualidade; reducdo do
numero de funcionarios; agrupamento de tarefas e conhecimentos similares; padronizacdo dos

servicos; além da prépria simplificacdo da implantacédo e suporte de sistemas de TI.

A literatura levantada ndo indica com precisdo a ascensdo da adocdo de CSCs
no contexto do setor pablico. Ainda assim, Ferreira (2010) identifica a existéncia de um paralelo
entre o inicio da utilizacdo de Centro de Servigos Compartilhados e a evolucdo dos modelos de
Administracdo Publica ja que, ao se fundamentarem na gestao por resultados, desconcentracdo
e orientacdo para o cidaddo como usudrio, os principios da Nova Gestdo Publica convergem
para 0 modelo de CSC. Iniciado nos anos 1980, é interessante ressaltar que tal modelo da
Administracdo Publica introduziu a perspectiva de aproveitamento dos avangos realizados pelo
setor privado (FERREIRA, 2010).

A convergéncia para 0 modelo de CSC também pode ser encontrada em anos
mais recentes. Tendo como foco central servir aos cidaddos, o Novo Servi¢o Pablico vem
acompanhado da busca por valores compartilhados e compatibilizagéo de interesses comuns
entre governo, cidad&os e outros atores. Neste contexto, entende-se que o grau de customizacéo,
junto a melhora dos servicos prestados pelo setor privado, levaram a demanda pelo aumento da
eficiéncia também do setor pablico. A elevacdo das expectativas em relagdo aos servicos
prestados pelo governo, sua transparéncia e responsabilizacdo contribuem para a busca de
alternativas direcionadas a tal fim (FERREIRA, 2010).
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De maneira geral, é interessante também apontar os aspectos identificados pela
pesquisa da Accenture (2005) em relacdo a utilizacdo de CSCs no setor publico. O ambiente
econbmico e social contemporéneo tem pressionado 0s governos a realizarem mudancas
estruturais. Em um contexto de recursos escassos e expectativas crescentes, eles precisam fazer
uma escolha: “cortar servigos; aumentar a carga tributaria; ou perseguirem uma agenda mais
orientada para a agregacdo de valor e busca por um melhor desempenho” (ACCENTURE,
2005, p. 36; traducdo propria). Pontua-se a crenca de que a terceira opcao tem prevalecido, de
modo que os governos tém pesquisado formas inovadoras de criarem valor a partir dos seus
recursos. Assim, afirma-se a adogdo de servicos compartilhados como uma alternativa

indispensavel para o aumento dos resultados de forma mais econdémica.

Joha e Janssen (2010) também identificam a perspectiva de uso de servicos
compartilhados no setor publico como uma possibilidade de reducdo de custos e melhora da
qualidade: ao desagregar os servicos e depois concentra-los em um CSC, 0s servicos
compartilhados podem ser providos por um departamento para outros com poucos esfor¢os, o

que resulta tanto na economia de recursos quanto na melhora da qualidade dos servigos.

E interessante perceber que o estudo realizado por Joha e Janssen (2010) se
alinha a perspectiva de adocdo de um CSC para a simplificacdo da implantacdo e suporte de
sistemas de TI identificada anteriormente por Bangemann (2005). Sendo possivel sua
desagregacdo para outros departamentos ou organizagdes, entende-se que a ado¢do de
alternativas de T1 podem perpassar todo o setor publico, resultando em economias e alcances
de escala ao centralizar e padronizar sua gestéo.

Destaca-se que a decisdo pela implantacdo de um sistema na perspectiva de um
servico compartilhado envolve quatro aspectos categéricos: (a) a decisdo por desenvolvé-lo ou
adquiri-lo; (b) qual o escopo ou tipo de arranjo do compartilhamento; (c) a avalia¢éo do custo-
beneficio e dos riscos; (d) a implantacdo e desenvolvimento da estratégia para gerenciamento
de mudancas (JOHA e JANSSEN, 2010).

Em relacdo ao primeiro aspecto, (a) a decisdo por desenvolvé-lo ou adquiri-lo
corresponde a uma perspectiva dependente da dindmica de cada organizacao. Entretanto, (b) a
opcao pelo compartilhamento parece especialmente adequada para o setor publico, j& que
anteriormente cada unidade desenvolvia e mantinha seus proprios sistemas e servi¢os, mas “ao

agrupar o desenvolvimento, manutencdo e uso dos servi¢os, 0S custos podem ser
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compartilhados entre as agéncias; e as inovagdes, antes percebidas como inalcancaveis, podem
se tornar vidveis” (JOHA e JANSSEN, 2010, p. 140; tradug¢ao propria). ASSim, 0 recurso
liberado pode ser utilizado para melhorar os niveis de servi¢co sem que nenhuma das instituicdes

tenha que desistir da sua autonomia.

Em relacdo ao terceiro aspecto para decisdo pela implantacdo de um sistema na
perspectiva de um servigco compartilhado, observa-se que (c) a avaliagcdo do custo-beneficio e
dos riscos também acaba sendo um processo particular a cada realidade. Entretanto, o quarto
aspecto, relativo a (d) decisdo pela implantacdo e o desenvolvimento da estratégia para
gerenciamento da mudanca, guarda elementos que perpassam diferentes contextos, e que

merecem ser destacados:

utilizagdo dos dados como suporte para 0 gerenciamento de mudangas;
envolvimento continuo, que resulte em contribuigdes para aprimoramento do
design do sistema; inclusdo de agéncias no desenvolvimento de estratégias de
implantacdo; oferecer treinamentos pés-implantacéo para que as informacGes
providas pelo sistema realmente possam ser utilizadas para um melhor
gerenciamento; e estimular o engajamento da lideranca (JOHA e JANSSEN,
2010, pp. 145 e 146; traducdo propria).

A adocdo de alternativas como a proposta por Joha e Janssen (2010)
materializam a concentracdo de esfor¢os em atividades de alto impacto para a misséo do setor

publico, ndo somente em funcdes administrativas rotineiras. Desta forma,

embora o corte de custos possa ser a logica inicial para implementar servigos
compartilhados, os governos de alto desempenho terdo uma abordagem mais
orientada para o valor, buscando alavancar todo o potencial dos servicos
compartilnados como uma oportunidade para melhorar o valor do setor
publico e transformar a prestagdo de servigos aos cidaddos. No entanto, a
adocdo de verdadeiros modelos de servi¢cos compartilhados requer uma
transformacdo dramatica e mudanca de cultura corporativa que abordam
processos de negdcios, politicas, estrutura organizacional, gerenciamento de
pessoal e tecnologia. [...] a menos que todos esses componentes sejam
abordados de forma holistica como parte de uma estratégia de servigos
compartilhados, os beneficios de servicos compartilhados ndo serdo
alcangados (ACCENTURE, 2005, p. 3; traducéo propria).

Diante do exposto, se por um lado, representam a possibilidade de reducéo de
custos e melhoria do desempenho de uma organizagéo, por outro os CSCs sdo inundados por
um conjunto significativo de procedimentos administrativos. Neste contexto, percebe-se a

demanda por um sistema de gestdo documental, perspectiva alinhada & adogdo do SEI no
contexto do CSC da SEPLAG de Minas Gerais.
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6 METODOLOGIA

Para composicdo da metodologia de pesquisa, entende-se como elementos
fundamentais (a) a perspectiva filosofica e epistemolégica que norteia o estudo; (b) a
metodologia utilizada; (c) o papel da teoria no contexto da pesquisa; e os (d) métodos e
procedimentos de coleta e analise dos dados (CRESWELL, 2003, apud BARBOSA, 2008). O

presente capitulo expde o alinhamento destas perspectivas ao trabalho desenvolvido.

Partindo-se da suposicéo de que os atores constroem socialmente a realidade em
que vivem, seria impraticavel a separacdo completa entre fatos e valores, de modo que se
entende a adequacdo da perspectiva interpretativista para cumprimento dos objetivos da
pesquisa (WALSHAM, 1995). Orlikowski e Baroudi (1991) também avaliam que seu uso é
adequado aos casos em que o pesquisador almeja o aprofundamento de seu entendimento sobre
dado fendmeno. Neste sentido, defende-se a utilizagdo da (a) perspectiva filosofica e
epistemolGgica interpretativista para direcionamento do estudo. E importante ressaltar que as
conclusdes encontradas a partir dela devem ser entendidas como leituras ou percepcdes do

contexto, ndo se configurando como uma verdade absoluta.

Define-se a abordagem qualitativa de carater descritivo como a (b) metodologia
utilizada. Ressalta-se a complexidade da realidade a ser estudada como demandante de uma
aproximacao entre o pesquisador e o objeto de estudo para o aprofundamento dos assuntos
tratados. Neste contexto, Fischer (1998) identifica a conveniéncia de utilizacdo de uma
abordagem qualitativa. Como exposto por Maanen (1979, p. 520), esta técnica permite
“descrever, decodificar, traduzir e, por outro lado, chegar a uma conclusdo quanto ao
significado, ndo a frequéncia, de certos fendmenos do mundo social”. Somada a essa
abordagem, entende-se a utilizagdo de uma categoria de pesquisa de carater descritivo, visto
que trabalhos assim categorizados “tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou o estabelecimento de relagdo entre
variaveis” (GIL, 1999, p. 45).

Para composicdo da pesquisa, foi definido um conjunto de varidveis a serem
investigadas que, em estudos de natureza qualitativa, s&o conhecidas como categorias de
analise. Entende-se o estabelecimento de categorias analiticas como uma oportunidade de
traduzir a fundamentacdo tedrica em itens analisaveis, de modo a se compreender (c) o papel

da teoria no contexto de pesquisa. Tal perspectiva pode ser percebida a partir do agrupamento
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de expressdes em torno de conceitos fundamentais para a orientacdo da sintese, andlise e
interpretacdo dos dados, respaldando, portanto, a adogdo dos (d) métodos e procedimentos de

coleta e analise dos dados.

Especial atencdo é voltada para os elementos destacados. Desta forma, o
préximo subcapitulo sintetiza (c) o papel da teoria no contexto da pesquisa. Ja a secdo

subsequente destaca os (d) métodos e procedimentos de coleta e anélise de dados.

6.1 O papel da teoria no contexto da pesquisa

A base tedrica do presente trabalho é constituida por um amplo conjunto de
consideragdes. A contextualizagdo do SEI como solugéo para a gestdo de documentos do Estado
envolve a compreensao dos aspectos que dizem respeito a valoriza¢do da informagdo como
ativo organizacional proporcionada pela evolucdo sem precedentes das TICs e, dentro dessas,
das diversas alternativas para a gestdo eletronica de documentos. A operacionalizac¢do do SEI
perpassa seu entendimento como software, um elemento cujas especificidades levam a uma
dindmica particular para sua implantacdo. A insercédo do Sistema em questdo como estruturador
da rotina de processos do CSC demanda a investigacdo de suas caracteristicas organizacionais.
Contudo, especial atencdo deve ser voltada para o eixo tedrico referente a abordagem
institucional, visto que traz consigo as reflexdes a respeito dos elementos que sdo impactados
para a efetiva institucionalizacdo de uma politica de gestdo documental. A Figura 3 busca

ilustrar o modelo conceitual utilizado para orientacdo do trabalho.

4 (c) Legislacao

{ (d) Gestdo Documental

(a) Decreto n® 47.228 ~
i e a (b) implantagdo e :*’L (e) Processo de sofiware
p uso do SEI

‘[ (f) Atores

{ (g) Prazos

J

Figura 3 - Modelo conceitual: categorias analiticas para analise do Desenho Institucional da
Implantac&o do SEI no CSC

Fonte: elaboragdo propria.
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Em um primeiro momento, cabe ressaltar o conceito de instituicdo adotado para
a presente pesquisa. Uma instituicdo pode ser definida como um conjunto de regras invariaveis
frente as preferéncias e expectativas dos individuos. Assim, observa-se sua resiliéncia tanto em
termos temporal, quanto em relacdo aos fatores humanos, principalmente a partir do momento

em que incorpora estruturas de significado de determinada organizagéo.

Desta forma, identifica-se a (h) politica de gestdo documental como uma
instituicdo no contexto do poder Executivo de Minas Gerais; 0 (a) Decreto n°® 47.228, de 04 de
agosto de 2017, como instrumento que determina o uso do SEI como o sistema oficial para
“formacgado, instrucao e decisdao de processos administrativos eletronicos” no ambito do Poder
Executivo (MINAS GERAIS, 2017a; art. 1°); e a prépria (b) implantacédo e uso do SEI como

meio para o fortalecimento da norma.

A leitura do Decreto permite a identificacdo dos elementos que se encontram
associados a essa perspectiva. Primeiramente, entende-se o respeito a (c) legislacéo referente a
gestdo documental e aos processos administrativos. Em um segundo momento, o alinhamento
a perspectiva da (d) gestdo documental através da observacdo do Plano de Classificacdo e da
Tabela de Temporalidade, defendidos por Bellotto (2004) como importantes instrumentos para
determinacéo do ciclo de vida dos documentos. Somado a isso, encontra-se a diretriz imposta
para a adocdo do SEI, o que reflete as dinamicas inerentes a sua implantacdo como um (e)
processo de software. Ainda determina de forma clara os papéis dos (f) atores, estabelecendo
de modo assertivo as responsabilidades daqueles envolvidos ndo sé na implantacédo do sistema,
como também a partir do momento do seu uso. Finalmente, impde os (g) prazos para
cumprimento dos aspectos estabelecidos. Observando-se a consolidacdo de tais elementos,
poderia se afirmar a existéncia de uma efetiva politica para a gestdo documental, ja que
conformariam um desenho institucional que viabilizaria a promogao dos resultados valorizados

pela politica, alinhando-se assim aos argumentos de Goodin (1996).

Ainda em relacdo a tematica neoinstitucional, ressalta-se a op¢éo pela utilizacao
da vertente referente a escolha racional, ja que buscou-se refletir sobre as dindmicas dos custos
de transacdo que orientaram as tomadas de decisdes a partir do estabelecimento da implantagéo
do SEI.

Conforme exposto na Introdugéo, o (i) CSC da SEPLAG-MG foi uma das

primeiras unidades do Executivo mineiro a se prontificar para a adogédo do SEI para a totalidade



46

dos seus processos como resposta imediata a publicacdo do Decreto n° 47.228. Neste sentido,
entendeu-se a sua escolha como recorte para observagdo das categorias analiticas desenvolvidas

na presente seco.

Assim, entende-se que o (a) Decreto n® 47.228 e a (b) implantacéo e uso do SEI
ndo somente impactam, como dependem das respostas da (c) legislacdo, da (d) gestéo
documental, do (e) processo de software, (f) atores e dos (g) prazos para que possam observar
a efetiva institucionalizacdo de uma (h) politica de gestdo documental no (i) CSC da SEPLAG-
MG.

Como pontuado anteriormente, a construgdo de categorias permite o0
alinhamento entre o0 objeto de pesquisa e a base tedrica adotada, viabilizando o desenvolvimento
de instrumentos de coleta coerentes com os fundamentos sistematizados. Tais instrumentos séo

desenvolvidos na se¢édo subsequente.

6.2 Métodos e procedimentos de coleta e analise dos dados

Em um primeiro momento, defende-se a utilizacdo de entrevistas como os (d)
métodos e procedimentos de coleta e analise dos dados, visto que € caracterizada por Walsham
(1995) como a fonte priméario de dados em estudos qualitativos, de modo que o pesquisador
pode apreender com fidedignidade os acontecimentos e a realidade em andlise.
Especificamente, optou-se pela utilizacdo de entrevistas semiestruturadas, um formato que
privilegia o papel e a presenca do pesquisador simultaneamente a possibilidade de oferecer
liberdade para que o entrevistado compartilhe sua percepcdo em relacéo a realidade de maneira
espontanea (TRIVINOS, 1987). Esse tipo de entrevista pode ser associado a uma lista de
informacdes que se pretende obter com cada entrevistado; entretanto, as formas de perguntar e
ordem das questbes se encontram sujeitas as caracteristicas e dinamicas de cada um dos
entrevistados (OLIVEIRA, 2011). Trivifios (1987) caracteriza tal possibilidade como uma

oportunidade de tornar o processo dindmico e rico.

O estudo do Decreto n° 47.228, de 04 de agosto de 2017, permitiu a identificacdo
de trés atores chave no que diz respeito ndo s6 ao processo de implantacdo do SEI, mas também
em relacdo ao seu uso (MINAS GERAIS, 2017a):
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Segundo o art. 4°, compete a SEPLAG a gestdo e manutencdo do SEI.
Neste sentido, enquadrou-se o suporte para a implantacdo do sistema em
questdo em todos os 6rgdos e unidades, assim como a operacionaliza¢do
de seus aspectos técnicos. Tal perspectiva foi assumida pela sua
Superintendéncia Central de Governanca Eletronica.

O art. 5° define as responsabilidades dos administradores de unidade
escolhidos pelos chefes de gabinete de cada Orgdo e entidade. De
maneira geral, cabe a eles a conducdo do processo de implantagédo do
SEI em seu contexto organizacional.

Ja o art. 6° determina os deveres dos usuarios do SEI.

O foco da presente pesquisa diz respeito a implantacdo do SEI especificamente

no contexto do Centro de Servigos Compartilhados da SEPLAG-MG. Desta forma, compdem

a populacdo envolvida em tal processo todos os servidores do CSC, somada a equipe da SCGE

encarregada pela sua conducdo no ambito do Estado. A definicdo dos casos estudados para

realizacdo das entrevistas ndo se deu de forma aleatoria. Alinhados aos artigos 4°, 5° e 6° do

Decreto n° 47.228, de 04 de agosto de 2017, foram escolhidos 0s seguintes atores:

Diretor Central de Governanca de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo da SCGE que compde a equipe responsavel pela
implantacdo do SEI no &mbito do Estado. Pontua-se que tal gestor foi
indicado como referéncia pelo Superintendente da SCGE.
Superintendente da Superintendéncia Central de Gestdo Logistica,
como o administrador de unidade do CSC.

Superintendente da  Superintendéncia Central de Compras
Governamentais (ressalta-se que essa superintendente convidou uma
das multiplicadoras de sua equipe a participar da entrevista).;
Superintendente da Superintendéncia Central de Gestdo de Imoveis;
Gestora do Nucleo Central de Sistemas e Cadastros de Logistica e
Patrimonio; Gestora do Nucleo Central de Normas e Inovagdo na
Gestdo Logistica e Patrimonial; e Gestor do Nucleo de Assessoramento
Juridico como representantes dos usuarios do SEI no CSC. Entendeu-
se importante a consideracdo destes atores, especificamente, porque

poderiam responder ndo so pela sua percep¢do em relacdo a conducéo
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do processo de implantacdo do SEI no CSC, mas também sobre o
alinhamento de suas respectivas equipes a nova politica.

Cada uma das trés dimensdes identificadas contou com seu respectivo roteiro de
entrevista, sendo importante ressaltar que estes foram elaborados com base nas categorias de
analise destacadas no modelo conceitual exposto pela Figura 3. Os roteiros, assim como a
relacdo entre as perguntas e as categorias de anélise, encontram-se destacados no APENDICE
A —Roteiros das entrevistas. No caso dos usuarios do SEI no CSC, o mesmo roteiro foi utilizado
com os seis diferentes atores destacados. Desta forma, definiu-se como casos estudados na
pesquisa: o diretor membro da equipe da SCGE responsavel pela implantacdo do SEI no Estado
de Minas Gerais; 0 administrador de unidade responsavel pela implantacdo do SEI no CSC da
SEPLAG de Minas Gerais; e 0s superintendentes e gestores usuérios do SEI no CSC em
questdo, além da servidora multiplicadora convidada por sua superintendente a participar da
entrevista. A Figura 4 busca sistematizar os aspectos considerados para o estabelecimento das

entrevistas como método de coleta de dados.

__________________________________

Art. 4°: SEPLAG como responsivel pela
gestio e manutencio do SEI no Estado

Perspectiva assumida pela SCGE
Aspectos estratégicos para adogdo do
SEI

Projetode software

Suporte ds implantagdes

J

Art. 5°: Administradorde unidade do
CSsC

Entrevistade 1: Diretor membro da
equipe

. . N
Entrevistado 2: Superintendente da
P Superintendéncia Central de Gestd3o
Logistica

Aspectos estratégicos para implantagdo
do SEI no CSC

Articulagio com a SCGE

Lideranga para promogéo da adesfo ao

SEI no CSC

Art. 6°: Usnarios do SEI no CSC

Entrevistada 3: Superintendente da  Entrevistada 4
w| Superintendéncia Central de Compras Servidora
: Governamentais Multiplicadora

-

. - . N
Entrevistada 5: Superintendente da
_w| Superintendéncia Central de Gestio
' de Iméveis

Entrevistada 6: Gestora do Nicleo
Central de Sistemas e Cadastros de
Logistica e Patriménio

Percepgdes acercada condugdo do
processode implantacio do SEI no CSC
Resultados sobre o processo de gestio
documental

h 4

Entrevistada 7: Gestora do Nicleo
Central de Normas e Inovagdo na
Gest3o Logistica e Patrimonial

“a4l| Entrevistado 8: Gestor do Niicleo de
Assessoramento Juridico

Populagao (segundo o Decreto n° 47.228) Casos estudados

Figura 4 - Principais aspectos observados para consolidacédo das entrevistas

Fonte: elaboragdo propria.
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Pontua-se que as entrevistas foram realizadas em outubro de 2017 e gravadas,
com a autorizagdo dos atores, através de smartphone e notebook, em arquivo mp3. Tal material
foi transcrito para viabilizacdo da analise dos dados coletados. Entendeu-se também necessario

o levantamento documental da legislacdo concernente a politica de gestdo documental.

A partir da coleta dos dados, a estrutura de analise da pesquisa pdde ser
consolidada. Neste contexto, optou-se pela utilizacdo do modelo recomendado por Miles e
Huberman (1994), em que entende-se: a (a) reducdo dos dados, através do processo de
transformacéo dos dados brutos em um conjunto de informacdes para a selecéo, focalizagéo,
simplificacdo, resumo e transformacéo das transcricdes; o (b) display ou quadro de dados para
organizacdo da colecdo de informacg6es, de modo que um panorama dos elementos coletados
pudesse ser compreendido; e a (c) conclusdo e verificacdo, referente a identificacdo de
regularidades, fluxos de causa e efeito, e padrdes, de um modo geral.

Um importante aspecto neste contexto foi a sistematizagdo viabilizada pelo
software QSR NVivo 11, um programa voltado para a analise de dados qualitativos, que permite
a codificacdo, tratamento, armazenamento e gerenciamento dos segmentos de textos®. A
reducdo dos dados permitiu a identificacdo das categorias analiticas para estabelecimentos das
suas relacdes com as reflexdes levantadas; ja o display viabilizou as conclus6es, inferéncias e

verificacOes a respeito do que os dados permitiam compreender.

Desta forma, foi possivel a analise dos dados qualitativos que materializaram os
resultados obtidos. Ressalta-se que seu principal foco foi o estabelecimento de uma viséo geral
e abrangente dos elementos identificados no processo de implantacdo do SEI no CSC para
configuragdo do seu desenho institucional, buscando-se o respaldo na fundamentacéo teorica.

Tais resultados sao desenvolvidos no proximo capitulo.

18 Mais informacdes sobre o software podem ser encontradas no seguinte endereco:
<http://lwww.gsrinternational.com/nvivo/nvivo-products>.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo busca apresentar os resultados encontrados, assim como a anélise
viabilizada pela pesquisa. Como a determinagdo da adogao do SEI refere-se a uma diretriz para
todo o Estado de Minas Gerais, primeiramente € importante entender o processo para sua efetiva
instalacdo e disponibilizacdo para o uso. Em um segundo momento, investiga-se o processo de
implantacdo do software no contexto do CSC, recorte escolhido para uma maior imersdo com
adindmica que perpassa este processo. A Ultima se¢cdo desenvolve a perspectiva de contribuigdo

pratica do estudo, sistematizando os desafios para a implantacdo do SEI.

7.1 A incorporacéo do SEI no Estado

Neste subcapitulo, discute-se a gestdo documental no Estado antes do SEI.
Posteriormente, discorre-se sobre a identificacdo da demanda por um sistema de gestdo
eletronica de documentos e a busca por alternativas que levou a adocdo do software
desenvolvido pelo TRF4. Relata-se ainda o processo de articulacdo com o0s atores externos e,
em seguida, de fundamentagdo normativa do SEI. Finalmente, busca-se elucidar o processo de
gestdo implantacdo do SEI no Estado como responsabilidade da SCGE, de modo que se possa

identificar sua articulacdo com os demais 6rgaos e entidades.

Ressalta-se que em diversos momentos o CSC é citado. Entretanto, isso acontece
pelo seu papel estratégico em processos que perpassam diferentes 6rgaos, o que abarca o
suporte oferecido a SCGE inclusive durante o processo de implantagdo do SEI. Assim, as
consideracdes a respeito do CSC referem-se a aspectos de sua competéncia, ndo sendo ainda

objeto de anélise o processo de implantacdo do SEI em seu contexto.
7.1.1. Gestdo documental no Estado antes do SEI

Entende-se que a gestdo de documentos se associa estreitamente a existéncia de
normatizagdes para classificagdo documental e atribuicdo de temporalidade, uma politica
coordenada pelo Arquivo Publico Mineiro. Criada ainda em 11 de julho de 1895 pela Lei n°
126, a referida organizagéo se estabelece atualmente como uma subsecretaria da Secretaria de
Estado de Cultura de Minas Gerais (APM, s. d.).

E interessante observar que a Lei n® 19.420, de 11 de janeiro de 2011 estabelece

a politica estadual de arquivos, ao compreender “as acOes do Estado relacionadas com a
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producdo, a classificagdo, o uso, a destinacdo, 0 acesso e a preservacao de arquivos publicos e
privados” (MINAS GERAIS, 2011, art. 1°), tendo como objetivos, dentre outros:

[...] I —assegurar a adequada administracdo dos documentos publicos;

[...] V —assegurar 0 acesso as informagdes contidas nos arquivos, observadas

as disposic¢des legais;

VI — promover o reconhecimento dos arquivos como recursos fundamentais

para o desenvolvimento do Estado e da sociedade;

[...] X —incentivar o uso de arquivos como fonte de pesquisa e de informacao

cientifica e tecnoldgica;

X1 — promover a adocdo de inovagdes [...] (MINAS GERAIS, 2011, art. 2°).

Somado a legislacdo anteriormente citada, ressalta-se também o Decreto n°

46.398, de 27 de dezembro de 2013, como um importante instrumento normativo ao instituir 0s
“instrumentos de gestdo de documentos no ambito da Administragdo Publica do Poder
Executivo” (MINAS GERAIS, 2013, Predmbulo): o Plano de Classificacdo e a Tabela de

Temporalidade e Destinacdo de Documentos de Arquivo.

A dinamica de elaboracdo do Plano de Classificacdo e da Tabela de
Temporalidade se associa a criacdo de comissGes permanentes de avaliacdo de documentos de
arquivo em cada 6rgdo e entidade. Neste contexto, se sujeitaria a analise e aprovacao pelo APM.
Desta forma, entende-se como seu dever de oficio o estabelecimento dos instrumentos para as
atividades comuns a todos os 6rgdos e a validacdo das iniciativas daqueles que estabelecem

essa mesma metodologia em relacdo aos documentos de sua respectiva area finalistica.

De maneira geral, a gestdo documental pode ser percebida como um conjunto de
iniciativas relacionadas a “o qué preservar” e “até quando preservar”, aspectos que demandam
0 estabelecimento da classificacdo associada a temporalidade. Neste sentido, a classificacdo do
documento, pelo produtor do documento, no ato de sua elaboracdo, permitiria sua gestdo

efetiva, orientando sua fase corrente, a intermediaria até 0 momento da guarda ou descarte.

Observando-se o volume de documentos elaborados no Estado, e a inexisténcia
de espaco para os 6rgaos conviverem com sua producdo documental intermediéria na CAMG,
foi celebrado um contrato central com a MGS para a realizacdo de tal guarda no advento da
mudanca de governo para sua nova sede. Segundo o Entrevistado 2, um dos responsaveis pela
gestdo deste contrato, a intencdo seria a existéncia de um fluxo, em que os 6rgaos, através das
suas comissdes permanentes de avaliagdo documental, visitassem o arquivo para que aqueles

que atingissem o final de sua temporalidade intermediaria pudessem ter sua destinacéo
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determinada. Entretanto, relata que “nenhum documento que esta ali esta classificado”; “o
Estado sempre produziu oficio, memorando, atas, processos inteiros sem atribuir nenhum nivel

de classificacao por assunto nesse documento ou no processo”.

Diante do exposto, é possivel perceber que os aspectos identificados passam a
demandar o cumprimento das normas: a regra ndo teve forca de constranger o comportamento
dos atores. Assim, através de uma leitura neoinstitucional pela perspectiva calculadora
(THERET, 2003; NORTH e THOMAS, 1973; DIMAGGIO E POWELL, 2012), a regra nunca
pode ser percebida como uma instituicédo. Desta forma, passou-se a vislumbrar a adoc¢ao de um
sistema nao somente para eliminar a producédo de papel, mas também para o constrangimento e

cumprimento da gestdo. Tais perspectivas serdo melhor desenvolvidas na subsecéo a seguir.

7.1.2. A demanda por sistemas de gestdo eletrénica de documentos e a escolha do SEI

Todo servidor que gera um documento, o certo é que no que um documento
nasce, deveria ser classificado, tem essa gestdo ne? E eu acho que esse é um
processo muito falho, ndo tem treinamento para isso. A gente sabe que existe
a tabela, o plano de classificagdo, mas hoje cultura do servidor pablico é muito
de papel e “na davida eu guardo”. E na duvida quer dizer 99,99% dos casos.
Ent&o assim, no fundo no fundo néo existe gestao (Entrevistado 1).

A fala do Entrevistado 1 é emblematica ao ilustrar a auséncia da gestdo
documental, somada a uma associacao tdo forte com a fidedignidade do papel, que leva a um
volume alarmante de documentos. No que diz respeito ao contrato de guarda da produgéo
documental intermediaria, observa-se a existéncia de “82.000 containers, tendo cada um a
capacidade de aproximadamente 20 quilogramas de documentos” (Entrevistado 2). Tal
realidade levou ao estabelecimento de diretrizes institucionais como o “Governo sem Papel”,

politica que contou com “varios esfor¢os para desenvolvimento no préprio SIGED [...] da

iniciativa de criar alguns editores de textos” (Entrevistado 2).

Entende-se que o SIGED tem por objetivo agilizar a gestdo do acervo
documental da CAMG no que diz respeito aos documentos administrativos e técnicos dos
diversos setores do Executivo mineiro. Dentre os beneficios esperados com seu uso, percebia-
se 0 controle do protocolo, a padronizacdo dos documentos e a agilidade no acesso a
informagdo. A percepcdo do SIGED como sistema que cuidava da documentacéo fisica levou
a expectativa de que seu aprimoramento originaria um sistema para a gestdo dos documentos

de maneira geral. Entretanto, segundo o Entrevistado 2, tal perspectiva “nao foi muito adiante”.
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A demanda por um sistema de gestdo eletronica de documentos ainda foi
identificado pelo Plano Diretor de TI realizado pela Superintendéncia Central de Governanca
Eletronica em 2015. Ao levantar as necessidades de Tl dos 6rgdos do Estado, percebeu a
urgéncia da busca por alternativas neste sentido. A oficializacdo da demanda pelo referido

documento foi percebida como o ponto de partida para tal procura.

Como pontuado anteriormente, em um primeiro momento houve a reflexdo a
respeito da possibilidade de aprimoramento para que o proprio SIGED abarcasse a perspectiva

de gestdo documental. Entretanto, segundo o Entrevistado 1:

NGs comegcamos entdo a correr atras, ver as solucbes que tinham, se a gente
desenvolvia... se a gente desenvolvia mesmo no SIGED [...] S6 que nas nossas
pesquisas a gente viu que [...] o governo federal tem o processo eletrnico
nacional e definiu para aqueles 6rgdos que ndo tinham nenhum sistema, que
era obrigatoria a utilizagdo do SEI. E uma ferramenta perfeita de gestio
eletrbnica? Nado é. Mas, perto do que se tem estd muito a frente, muito
avancado do que se tem, e fora que é algo desenvolvido internamente no setor
publico, e é dado ou repassado de graga, com um termo de cessao, aqueles
cuidados que se deve ter, mas é free (Entrevistado 1).

O SEI surge entdo como uma alternativa amplamente utilizada no setor publico.
O Entrevistado 2 ressalta o fato da ferramenta ter sido concebida néo especificamente pela area

de informatica do TRF4, mas pelos proprios usuarios que possuiam maior proximidade com o

aspecto processual do trabalho. Além disso:

o0 Estado de Minas, nessa gestdo de 2015 para c4, optou a, antes de desenvolver
qualquer solugéo, procurar quais sdo as iniciativas de governo que a gente
pode absorver, a baixo custo ou custo zero. Entdo o SEI entrou nessa vertente.
[...] Por que? Porque o governo federal, através do Ministério do
Planejamento, também tinha um pensamento anadlogo ao que o governo tinha
de eliminag&o do papel.. E a gente foi atras de procurar solugdes: “o que que
ja tem pronto ai?”. [...] ldentificou no SEI a oportunidade e identificou no
TRF4 a disponibilidade de ceder gratuitamente (Entrevistado 2).

Em relacdo aos aspectos operacionais, observa-se que o sistema possui uma
flexibilidade suficiente para “abarcar qualquer processo da administracdo, com quaisquer
documentos que precisem ser juntados e qualquer tramitacdo, uma assinatura de usuério
externo, ou assinatura de varias autoridades” (Entrevistada 7). Entretanto, especial atengdo foi
voltada para o fato de ser um sistema que vem sendo utilizado na Administragdo Publica ha
mais tempo. Pontua-se que “as barreiras [...] de desenvolvimento do software foram superadas
antes mesmo da implantagéo do SEI” (Entrevistada 7). A Entrevistada 5 ainda desenvolve essa

perspectiva:
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é uma ferramenta muito estavel, porque ja é utilizada had muitos anos. Em
relacdo [ao desempenho] a gente ndo tem problema nenhum: o sistema nédo
trava, o sistema ndo é lento, [...]. Durante esse tempo que ele foi sendo
utilizado por outros poderes, todas as funcionalidades de entrada, [...] a gente
ja recebeu isso tudo pronto (Entrevistada 5).

E interessante perceber como todas as falas destacadas remetem a perspectiva de
calculos estratégicos para a adoc¢do do SEI, o que vai desde a avaliacdo dos custos de
oportunidade de desenvolvimento de um sistema préprio em detrimento da busca por
alternativas externas, aspecto estudado por Joha e Janssen (2010), até a identificagdo dos
aspectos positivos relativos a um software pensado pelo setor pablico para o setor publico.
Desta forma, nota-se que o0s atores adotaram posturas inteiramente utilitarias para maximizarem
suas demandas. Somado a isso, reconhecendo-se 0 processo de selecdo competitiva dentre as
diferentes alternativas levantadas, observou-se a adocao daquela que oferecia mais beneficios
do que as demais, justamente ao se mostrar estruturada e permitir certa previsibilidade quanto
a sua escolha, uma vez que os proprios payoffs ja poderiam ser inferidos, percepcdo alinhada
aos argumentos defendidos por Shepsle (2008). A fala Entrevistado 1 é emblematica: “nas
comparacgOes que a gente fez, a gente viu que seria melhor utilizar o SEI. Ja esta sendo utilizado,
ja tem muito tempo na estrada... tem algumas deficiéncias? Tem. Mas o que ele vai trazer de

ganho é muito maior do que as deficiéncias que ele apresenta”.

Diante do exposto, é possivel perceber a evolu¢do ndo s6 da tratativa da gestdo
documental no Estado, como do préprio processo de busca por alternativas que atendessem a
demanda por um sistema de gestdo eletrénica de documentos. Entende-se também a adequacéo
do SEI a tal perspectiva a partir da reflex&o a respeito das posturas dos atores envolvidos com
sua implantacdo. Entretanto, apenas a escolha do SEI ndo materializa sua adog¢do como
instrumento viabilizador da politica de gestdo documental. Seu estabelecimento depende ainda
das articulagbes com os atores externos, relevante elemento para composicdo da sua

implantacdo. Este aspecto sera apresentado na proxima subsecao.

7.1.3. O processo de articulagdo com os atores externos

O SEI corresponde a um sistema de gestdo eletronica de documentos
desenvolvido internamente pelo TRF4, sendo seu uso cedido gratuitamente para qualquer outra

organizacao publica que demonstrar interesse em sua utilizagdo. Assim, quando o software foi
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identificado como alternativa para o contexto de Minas Gerais, o referido Tribunal consistiu no

primeiro ator externo abordado pela equipe da SCGE.

A comunicagdo com o TRF4 levou ao seguinte entendimento: havia uma alta
demanda para a adogdo do SEI pelos 6rgéos do Judiciario, estando estes em negociacéo direta
com o Tribunal. Desta forma, o processo de articulagdo com os 6rgdos do poder Executivo
demandantes foi assumido pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
(MPDG), organizacdo federal que ja havia instituido o sistema em questdo. A partir deste

momento, a atencao da equipe da SCGE foi dirigida para a interlocu¢do com o MPDG.

E interessante ressaltar que tal processo foi facilitado pela instituicio de acordo
e cooperacdo ja estabelecida com o MPDG a partir da experiéncia de implantacdo de outro
sistema cedido gratuitamente pelo 6rgdo federal a MG: o Sistema de Concessdo de Diérias e
Passagens (SCDP). Sendo tal implantacao liderada pelo CSC, entende-se seu papel vital para o
auxilio da articulagdo em questdo. Neste sentido, destaca-se a fala da Entrevistada 6:

Eu sou da area de TI, [...] entdo a gente tem o privilégio de ser um dos
primeiros a comecar a discutir a possibilidade [de adocdo de um novo
sistema]. Assim que a gente implantou o SCDP [...] a gente viu que foi um
sucesso, tanto em questdo de software, de hardware, processo... foi muito
menos traumatico do que quando a gente desenvolve o software como um
todo. Foi uma excelente experiéncia. E no langamento, ja se vislumbrou trazer
este outro sistema, que é o SEI (Entrevistada 6).

Entendeu-se como ponto de partida a presenca do MPDG no dia de langamento
do SCDP. Entretanto, o Entrevistado 1 ilustrou um processo que, apesar de nao ter sido dificil,

foi demorado:

A gente comecgou, se ndo me engano outubro ou novembro do ano passado
[2016] ... e nds assinamos o termo em agosto desse ano [2017] [...]. S6 que
desde o comeco do ano a gente ja& vinha correndo atras de pegar o cddigo... a
gente implantou com a Prodemge [Companhia de Tecnologia da Informacéo
do Estado de Minas Gerais], [...] eles que pegaram o cddigo, eles que
instalaram... mas o meio de campo sempre fomos nés, aqui da SCGE. Entdo,
desde se ndo me engano fevereiro ou margo, a gente ja vinha conversando com
0 Ministério do Planejamento pra fazer o treinamento, nds instalamos o c6digo
aqui... E desde entdo a equipe vem se preparando pra ser gestora do sistema...
tem uns seis meses que a gente esta batalhando nisso (Entrevistado 1).

Embora tenha sido um processo demorado, € importante salientar novamente o
alinhamento da préatica as reflexdes levantadas pela perspectiva “calculadora” dentre as

abordagens neoinstitucionais. Entende-se que as instituicdes oferecem certa estabilidade quanto
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ao comportamento presente e vindouro dos demais atores. Desta forma, a seguranca trazida pela
instituicdo de acordo e cooperagdo ja estabelecida com a implantagdo do SCDP incidiu sobre
as expectativas referentes a nova necessidade de articulacdo com o MPDG, predominando a

perspectiva de continuidade de uma interacdo — de certo modo — previsivel.

Diante do exposto, foi possivel perceber a importancia do processo de
articulagdo com o MPDG como o ator externo responsavel pela implantagdo do SEI no poder
Executivo para a concretizacdo de sua adogdo no contexto mineiro. Ainda assim, configura-se
como elemento imprescindivel sua fundamentagdo normativa para percep¢do da

obrigatoriedade do seu uso em uma organizacao publica.

7.1.4. A fundamentacdo normativa do SEI

A questdo da legislacido é uma questdo de fato institucional, tudo no setor
publico tem que ter uma legislacdo que me permita fazer algo, entdo foi algo
de fato crucial pra gente ter o decreto que permita isso acontecer, que fala que
isso é legal (Entrevistado 1).
A estratégia inicial para regulamentacdo do SEI partiu da possibilidade de
utilizacdo do processo eletrénico como método preferencial para execucdo dos processos
administrativos. Assim, entendeu-se a necessidade de alteracdo na Lei n° 14.184 de 31 de

janeiro de 2002, a “Lei do Processo Administrativo” (MINAS GERAIS, 2002).

Diversos tramites para o encaminhamento de um projeto de lei na Assembleia
Legislativa de Minas Gerais (ALMG) puderam ser observados pelos atores entrevistados.
Entretanto, “por razdes politicas [...], ele acabou sendo arquivado” (Entrevistada 7). Segundo a
mesma gestora, “o nosso pessoal, que faz a ponte com a Assembleia, eles acreditavam gque néo
havia forma de aprovar um novo projeto, por causa dessa auséncia de apoio politico”. Neste
momento, foi necessario recorrer a um dos principios que, segundo Goodin (1996), devem
orientar a redacao dos projetos institucionais: a reflexdo sobre as licdes aprendidas em outros

lugares e sua adocdo, quando apropriado.

A busca por outras solucdes levou a identificacdo das experiéncias do governo
federal e da prefeitura de S&o Paulo para seus respectivos processos de regulamentacéo do uso
do SEI: a elaboragdo de decretos. A partir desse momento, observou-se o trabalho do Ndcleo
de Normas do CSC em conjunto com a Advocacia Geral do Estado (AGE) para a redacédo de

tais instrumentos normativos. O trabalho conjunto resultou nos seguintes decretos:
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e Decreto n° 47.222, de 26 de julho de 2017, que admite o uso do meio
eletrbnico para o registro e comunicacdo dos atos, além do préprio
tramite de processos administrativos (MINAS GERAIS, 2017D).

e Decreto n® 47.228, de 04 de agosto de 2017, que institui o SEI como
sistema oficial para “formagdo, instrugdo e decisdo de processos
administrativos eletronicos” no ambito do Poder Executivo (MINAS

GERAIS, 2017a; art. 1°).

Em relacdo Decreto n°® 47.222, de 26 de julho de 2017, é interessante destacar 0s

objetivos que elenca com o uso do meio eletrénico:

| — assegurar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade da acdo governamental e

promover a adequacao entre meios, agdes, impactos e resultados;

I1 —promover a utilizacdo de meios eletrénicos para a realizagao dos processos

administrativos com seguranga, transparéncia e economicidade;

Il — ampliar a sustentabilidade ambiental com o uso da tecnologia da

informacéo e da comunicagao;

IV — facilitar o acesso do cidaddo as instancias administrativas (MINAS

GERAIS, 2017b, art. 3°).

Além disso, ressalta-se as regras que delimita para admissdo da utilizacdo do

meio eletronico para realizacdo de fungdes administrativas. Observa-se que todos elas se
associam ao cuidado para alinhamento desta perspectiva ao cumprimento de principios

arquivisticos. Entretanto, alguns pontos merecem ser destacados.

Em um primeiro momento, percebe-se no art. 2° o cuidado para conceituacdo de
“documento”, “documento digital”, “documento nato-digital”, “documento digitalizado”,
“processo administrativo eletronico” e “processo administrativo hibrido”. Posteriormente, o art.
4° (MINAS GERALIS, 2017a, caput) ainda determina a utilizagdo de “sistemas informatizados
para a gestdo e o tramite de processos administrativos eletronicos”, conferindo especial cuidado
para que tais sistemas tenham “mecanismos para a verificagdo da autoria e integridade dos
documentos em processos administrativos eletronicos” (MINAS GERAIS, 2017a, art. 4°,
paragrafo unico). O art. 16 também se apresenta alinhado a disciplina arquivistica ao determinar
gue “os documentos que integram 0s processos administrativos eletrénicos deverdo ser
classificados e avaliados de acordo com o plano de classificacdo e a tabela de temporalidade e
destinagdo adotados no 6rgédo ou na entidade, conforme a legislacdo arquivistica em vigor”
(MINAS GERAIS, 2017b, art. 16, caput).
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De maneira geral, é importante observar que o estabelecimento do Decreto n°
47.222, de 26 de julho de 2017, sustenta a redacdo do Decreto n° 47.228, de 04 de agosto de
2017, j& que apresenta a definicdo de conceitos e traz o respaldo para aspectos muitas vezes
questionados quando do uso de sistemas informatizados, como a fidedignidade das assinaturas
obtidas por meio de certificado digital ou até mesmo a utilizagdo de usuario e senha para
comprovacao da autoria, aspectos contemplados pelo seu art. 6° (MINAS GERAIS, 2017b). A

partir deste momento, entende-se a oportunidade de consolidacdo do Decreto n° 47.228.

Sobre tal decreto, sua primeira determinacdo consiste na obrigatoriedade de
utilizacdo do SEI por todos os 6rgdos e entidades da administracdo direta, autarquica e
fundacional a partir do dia 1° de janeiro de 2019 (MINAS GERAIS, 2017a). O art. 10, 8§3°
(MINAS GERAIS, 2017a) ainda determina que

o cronograma de implantacdo do SEI devera ser elaborado, respeitados 0s
prazos definidos por este decreto, por todos os 6rgdos e entidades da
administracéo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo e entregue
a SEPLAG para aprovacdo em até noventa dias apdés a publicacdo deste
decreto (MINAS GERALIS, 20174, art. 10, §3°).
Ao tornar obrigatdrio o uso, estabeleceu-se uma ldgica racional para célculos
estratégicos referentes a adogdo do SEI, ja que a efetivacdo de sua utilizacdo seria apenas uma
questdo de tempo. Como relatado pela Entrevistada 5, “¢ para fazer? Vai fazer. Nao adianta,

ndo vamos questionar, chorando... N&o. Vamos fazer do melhor jeito”.

Neste sentido, o Decreto n° 47.228, de 04 de agosto de 2017, prevé os aspectos
viabilizadores para concretizagdo do uso do SEI. Alguns elementos merecem ser ressaltados.
No art. 1° observa-se o respeito as legislacdes referentes ao processo administrativo: Lei n°
14.184, de 31 de janeiro de 2002 e Decreto n® 47.222, de 26 de julho de 2017. Seu art. 2° ainda
estabelece as regras dos processos eletronicos elaborados no ambito do referido sistema. O art.
3°, 0s meandros relativos as assinaturas eletronicas. Destaca-se o0 art. 9° ao determinar o respeito
aos instrumentos para a gestdo documental: o Plano de Classificacdo e a Tabela de
Temporalidade. Entretanto, especial atencdo deve ser voltada para os artigos 4°, 5° e 6° ao
definirem ndo sé de forma clara os papéis dos atores, mas também ao imporem diretrizes que
refletem a dindmica do processo de implantacdo do software (incisos destacados em negrito).
Neste sentido, compete a SEPLAG:

| — gerenciar o sistema de permissoes;
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Il — implantar as atualizag¢des disponibilizadas pelo conjunto de drgédos e
entidades da administracdo publica responsaveis pela evolugdo do sistema que
compdem a comunidade SEI;

11 — promover a capacitacio de servidores e administradores de unidade;
IV — prestar atendimento aos 6rgaos e entidades usuarios do SEI;

V — solucionar problemas técnicos;

VI — gerenciar o armazenamento de dados e do historico das transagdes
eletronicas (MINAS GERAIS, 20174, art. 4° grifo da autora).

Observa-se a concretizagéo desses aspectos a partir do papel desempenhado pela
SCGE, como superintendéncia da SEPLAG, no processo de implantacdo do SEI. Ja aos Chefes

de Gabinete dos 6rgdos e entidades, ou autoridades equivalentes, entende-se a competéncia de

indicar um ou mais administradores de unidade, aos quais cabe:

| —promover o cumprimento das normas relativas ao processo eletrénico;
Il — monitorar a implantagédo do SEI;

111 — cadastrar, atribuir perfis de acesso e orientar usuarios;

IV — autorizar o acesso do usuério externo ao SEI;

V — atuar como um multiplicador do SEI, replicando o conhecimento
sobre o sistema e auxiliando a sua implementac&o no &mbito do seu 6rgéo
ou entidade;

VI —encaminhar duvidas a SEPLAG;

VIl — promover a gestdo descentralizada de acordo com as diretrizes da
SEPLAG (MINAS GERAIS, 20174, art. 5% grifo da autora).

Ao0s usudrios, os deveres de:

I — realizar consulta diaria ao SEI, a fim de verificar o recebimento de
comunicacdes eletronicas;

Il — manter seus dados cadastrais atualizados no SEl;

111 — sujeitar-se as regras que disciplinam os processos administrativos e 0 uso
do SEI (MINAS GERAIS, 2017a, art. 6°).

Em relacdo aos aspectos referentes aos prazos que orientam a implantacéo,
conforme exposto anteriormente, o art. 10 estabelece a necessidade de desenvolvimento de
cronogramas para implantacdo do SEI por cada 6rgdo ou entidade, elemento que também
impacta a perspectiva de projeto de software, impondo o prazo de 90 dias para tal elaboracdo a
partir da data de publicacdo do Decreto. Na pratica, o Entrevistado 2 comenta que “antes de
estabelecer o cronograma o 6rgédo ja vem querendo entrar e o0 pessoal ja esta absorvendo a
capacidade que esses tém”. Assim, 0 art. 1°, 82°, que estipula a data a partir da qual a utilizagéo
do SEI sera obrigatoria “para todos 0s 0rgdos e entidades da administracéo direta, autarquica e
fundacional e facultativa para as empresas estatais” (MINAS GERAIS, 2017a), parece estar em
vias de ser cumprido: “0 movimento que a gente tem visto, muito rapidamente é de adeséo dos

0rgdos” (Entrevistada 7).
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Desta forma, entende-se a fundamentacdo dos aspectos normativos para a
implantacdo do SEI. A principio, ja é possivel inferir a existéncia de duas instancias para tal
processo: a SCGE, unidade da SEPLAG responsavel pela gestdo da implantacdo a nivel de

Estado; e cada 6rgao ou entidade, como viabilizadora do projeto no seu respectivo contexto.

Entretanto, & necessario investigar como tais perspectivas realmente se
materializaram. Assim, a proxima subsecédo busca elucidar os aspectos praticos decorrentes do
papel da SCGE e de sua perspectiva como implantadora do SEI como processo de software do
Estado. Neste contexto, entende-se importante ainda a légica de sua articulacdo com os demais

Orgaos e entidades para cumprimento da determinagdo do Decreto n° 47.228.

7.1.5. A implantacdo do SEI no Estado

Ent&o no ponto de vista da implantagdo, o que a gente inovou em relacéo aos
outros modelos praticados no Brasil, é que n6s concebemos uma instalacdo
gue é multiérgdo. No Governo Federal, cada Ministério tem um SEI instalado
no seu Ministério. N&o, nos temos uma estacdo do SEI que atende todos os
orgdos do governo. Entdo além de ser multiérgdo, a gente estabeleceu um
local, que é nossa ilha central de digitalizagdo (Entrevistado 2).

Em um primeiro momento, julga-se necessaria a elucidacéo a respeito do modelo
pensado para a operacionalizacdo do SEI no Executivo de MG. Neste sentido, observa-se duas
caracteristicas principais: a existéncia de uma ilha de digitalizacdo para composicdo dos
processos em via eletrdnica; e a utilizacdo de apenas um sistema para todo o Estado.

Em relacdo ao primeiro ponto, entende-se que foi desenvolvido como resposta
ao principal gargalo identificado: o fato de que diversos tramites do setor publico Executivo
estadual percorrem diferentes contextos, o que vai desde distintas esferas de poder, inclusive
de distintos entes federativos, até a interlocucdo com o setor privado, de modo que nem todos
eles incorporaram seus processos ao SEI. Somado a isso, a adogédo dentro dos 0rgéos e entidades
do préprio Executivo mineiro tem acontecido de forma gradual, o que implica que aqueles que
ainda ndo utilizam o SEI, emitem seus documentos por via fisica. Desta forma, foi imperativa
a racionalizacdo de uma ldgica que pudesse operacionalizar a digitalizacdo dos documentos

para composic¢éo dos fluxos de processos ja tramitados por via eletrdnica.

Diante do exposto, identificou-se na estrutura referente ao Protocolo a
oportunidade de desenvolvimento de uma ilha de digitalizagdo. Como exposto pela
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Entrevistada 7, o Protocolo ¢ “a porta de entrada dos documentos” do Estado, podendo ainda
ser observado “um Protocolo central para atender cada prédio [da CAMG]”. Neste sentido, foi
pensada a estratégia de que essa propria equipe fizesse a digitalizacdo dos documentos que 1a
chegassem, respondendo também por sua distribuicdo. Cabe ressaltar que tal estratégia se
mostrou oportuna pela auséncia de alocagdo de equipamentos capazes de responder por
digitalizagGes robustas em todas as milhares de unidades organizacionais presentes no contexto

estadual mineiro, ou pela auséncia de orcamento para viabilizar tais aquisicoes.

Finalmente, um aspecto interessante de ser destacado em relagdo a “ilha de
digitalizacdo” diz respeito ao fato de ser um modelo exclusivo ao Executivo de Minas Gerais.
Como exposto pelo Entrevistado 2, ator que ndo s6 coordenou a implantacdo do SEI no CSC
como também auxiliou a SCGE no processo de maturagdo da implantacdo do SEI no Estado, 0
protocolo centralizado como ilha de digitalizagdo ¢ um modelo que “ndo tem no Brasil”, sendo

a viabilizacdo de sua estrutura bastante estudada para o contexto mineiro.

A segunda caracteristica identificada em relacdo ao modelo do SEI
implementado em MG consiste na adocao de apenas um SEI para todo o Estado. Segundo relato
da Entrevistada 7, “[no governo federal] o processo que corria no Ministério do Planejamento,
ndo era um processo que poderia ser tramitado, por exemplo, para o Ministério da Defesa. Entéo

isso aqui a gente teve um cuidado de estudar, durante a implantacdo do Sistema”.

E importante ressaltar que ndo é objeto de estudo da presente pesquisa a
avaliacdo dos diferentes modelos de operacionalizacdo do SEI utilizados nos distintos contextos
organizacionais. Sugere-se a possibilidade desta abordagem em futuros trabalhos. Entretanto,
julga-se necessaria a exposicdo do modelo do SEI no Estado de Minas Gerais para compreensao
da dindmica de sua implantacdo. Especificamente em relacdo a ilha de digitalizacdo, foi
imperativo que alguns 6rgdos se prontificassem a adotar o SEI no momento de sua instalacéo,
de modo que a légica de seu funcionamento pudesse ser testada. Neste sentido, observou-se o

que o Entrevistado 1 caracterizou como a “primeira etapa”.

Os seguintes orgdos e entidades se alinhavam a essa perspectiva: Secretaria de
Estado da Seguranca Publica (SESP), Secretaria de Estado da Fazenda; Secretaria de Estado de
Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel; Prodemge; AGE; Corpo de Bombeiros Militar
de Minas Gerais; Policia Civil de Minas Gerais (PCMG); a SCGE e o proprio CSC. No caso da
SESP, PCMG e CSC, ainda é interessante observar que apresentarem maior disponibilidade
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para implantacdo do SEI pelo fato de possuirem servidores que j& detinham experiéncia com o
sistema ao atuarem no governo federal. Tal fator também foi decisivo para que a SESP e 0 CSC
optassem pela adocdo do SEI para todos 0s processos desenvolvidos em seus respectivos

contextos, perspectiva que também auxiliaria na maturagdo da “ilha de digitalizagao”.

No que diz respeito a utilizagdo do SEI, um primeiro ponto a ser ressaltado se
relaciona a impossibilidade de alteragdo dos seus requisitos. Como relatado pelo Entrevistado
1, “como o sistema vem pronto, a gente ndo altera nada e nem pode... uma das questées do
termo cessao € isso: a gente recebe o cddigo, mas nao pode alterar nada. Entdo ele vem com as
regras definidas”. Sua possibilidade de adequacéo a realidades distintas do setor publico

encontra-se na sua forma de trabalho:

ele se adequa a forma de trabalho de quem esta recebendo o sistema. [...] a
forma de trabalho dele é definir, até pela tabela de temporalidade e plano de
classificagdo, quais sdo 0s processos, seja do 6rgdo, seja da unidade, e quais
0s documentos que podem ser criados dentro daquele processo. Entdo,
basicamente, quando alguém vai usar o SEI, precisa saber quais 0s processos
e quais os documentos que eu gero na minha unidade (Entrevistado 1).

Desta forma, apesar da instalacdo do SEI ndo permitir a alteracdo dos seus
requisitos como software, a adaptacao dos tipos de processos e dos tipos de documentos pode
ser realizada pelos usuérios aceitos como administradores do sistema. Neste sentido, se da a
primeira necessidade imposta ao processo de implantacdo do SEI em uma unidade: a escolha
do servidor (ou servidores) que responderiam como “administradores do sistema”. Entende-se
seu papel também de atuar como “multiplicador”: replicando o conhecimento sobre o software

e auxiliando a sua implantagcdo no &mbito do seu érgdo ou entidade.

Na experiéncia do Estado mineiro, adotou-se a figura do “multiplicador”
também para as pessoas que iriam “entender a novidade, a mudanca de paradigma e [...] de
sistema; que a gente vai treinar e vdo nos ajudar a multiplicar esse treinamento no 6rgdo que
ele esta” (Entrevistado 1), ainda que ndo fossem cadastrados como “administradores de

sistema”. A partir de entdo, um importante aspecto correspondeu a perspectiva do treinamento.

A primeira parte do treinamento consistiu na orientacdo para execugdo de um

curso a distancia oferecido pela Escola Nacional de Administragédo Publica (ENAP): o Sei!
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Usar®®. Depois deste primeiro contato, foi realizada a capacitacdo presencial, na qual especial
atencdo foi voltada para os administradores e sua equipe “multiplicadora”, para que, em
seguida, pudessem desenvolver os treinamentos para 0s usuarios de seu 6rgao ou unidade, ainda
que com o suporte da SCGE quando demandado. A fala do Entrevistado 1 destaca a importancia
do treinamento presencial: “a gente chegou a concluséo que ter o treinamento a distancia da

uma ideia do que vem [...], mas a gente viu que o presencial foi essencial. Precisa ter”.

Em sequéncia a sugestdo em relacdo a formacg&o de equipes, sua capacitagdo e
orientagdes quanto ao treinamento dos demais usuarios, entendeu-se a recomendacdo em
relacdo a identificacdo dos tipos de documentos e tipos de processos dos tramites realizados por
cada orgdo para que, quando incorporados a plataforma eletronica, pudessem observar todos os
elementos presentes no seu fluxo. Isso porque, como exposto anteriormente, a instalagédo do
SEI ndo permite a alteragdo dos requisitos a nivel de software, mas viabiliza a adaptacdo dos
tipos de processos e tipos de documentos a realidade de cada contexto. Apesar do sistema ndo
impedir a adequacéo posterior quando verificada tal necessidade, entende-se que 0 mapeamento
e configuracgdes prévias permitem que o fluxo do processo ocorra sem entraves no SEI, ou seja,

sem a dependéncia de intervencdo dos administradores de sistema.

Um ultimo ponto a ser ressaltado em relacdo a implantacdo do SEI em todo o
Estado diz respeito a estratégia de divulgacdo como resposta ao risco da baixa adesdo dos
servidores, principalmente a partir da percepcdo do apego a fidedignidade do papel. Tal
perspectiva foi assumida pela Assessoria de Comunicacdo que, além de divulgar diferentes
cartazes nos préprios elevadores e dnibus de circulacdo interna da CAMG, organizou o evento
de langamento oficial, evento este que contou com a participacdo de autoridades do Ministério
Publico, Tribunal de Justica, Tribunal de Justica Militar e da Policia Militar (MPDG, 2017).

7.2 A implantacao do SEI no CSC

Conforme exposto, a gestdo da implantagdo do SEI pode ser percebida em duas
instancias: na prépria SCGE, que coordena e auxilia a implantacdo em todos os 6rgaos e
entidades do poder Executivo de Minas Gerais; e em cada 0rgao e entidade, visto que cabe a

cada um deles o desenvolvimento de seu préprio cronograma (ainda que sujeito a aprovacgéo da

19 para mais informagdes, acessar <http://www.enap.gov.br/web/pt-br/detalhe-
curso?p_p_id=enapvisualizardetalhescurso_ WAR_enapinformacoescursosportlet&p _p_lifecycle=0&p
_p_state=normal&p_p_mode=view&p_r_p_564233524_idCurso=3036.>
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SEPLAG), e percebida também a liberdade para cada um organizar suas equipes, programar
seus treinamentos, e optar pela identificagdo ou ndo dos seus tipos de processos e tipos de

documentos antes da implantacéo.

Sendo a primeira instancia tratada no subcapitulo anterior, o presente
subcapitulo busca desenvolver as perspectivas identificadas na segunda instancia,
especificamente no CSC. Apesar de recorrentemente citado anteriormente, observava-se apenas

o carater de suporte inerente as suas competéncias.

Este subcapitulo, portanto, tem o foco puramente no processo de implantagéo do
SEI no CSC e nos elementos que embasaram a construgdo de um desenho institucional para a
nova politica de gestdo documental. Neste sentido, busca entender a realidade do CSC sobre a
gestdo documental antes do SEI. Em seguida, investiga as caracteristicas organizacionais que
fundamentaram a iniciativa de, além da SESP, ter sido a Unica unidade que adotou o SEI para
todos 0s seus processos assim que o Decreto n° 47.228 foi publicado. Posteriormente, descreve
as etapas seguidas pelo CSC para implantacdo do SEI. Finalmente, sistematiza as contribuicdes

do SEI para a gestdo e 0 andamento dos processos na organizagdo em questao.

7.2.1 A gestdo documental no CSC antes do SEI

E interessante observar que a pratica da gestdo documental é uma iniciativa
muito particular a realidade de cada 6rgdo ou entidade, sendo que discrepancias podem ser

encontradas dentro das préprias estruturas organizacionais do CSC.

Em um primeiro momento, observa-se as especificidades da area responsavel

pela Gestdo de Imoveis. Segundo a Entrevistada 5:

Os documentos aqui ficam para sempre, enquanto o imével esta no patriménio
do Estado o documento tem que estar guardado [...]. Tudo, todos os pedidos,
0s registros, os empréstimos, tudo fica registrado ali na via fisica. [...] Mas
fora isso, tem uma infinidade de documento solto que ndo é documento
especifico de um imével, ou documento que até deveria ser especifico de um
imével, mas [...] a gente ndo tem um processo de ensinar as pessoas, 0S
servidores, a arquivar mesmo, o trabalho de biblioteconomia, de arquivar
direitinho, de enumerar, classificar... isso tudo ndo faz (Entrevistada 5).

Em relagdo as demais areas, observa-se uma producdo documental muito
vinculada a outros érgdos e entidades: ha os documentos preparatorios, que correspondem a

apenas parte de um procedimento, aderindo a ele apos a tomada de decisdes; no procedimento
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de compras, a partir do momento em que recebe a demanda de um determinado 6rgdo, cumpre
o0 acordado e devolve o processo fisico para o demandante. Desta forma, poucas vezes a gestao

documental fica sob sua responsabilidade.

De maneira geral, observa-se também que a maioria dos processos e trabalhos
executados por essas outras superintendéncias e nucleos sdo procedimentos concernentes com
a area meio do Estado. Como abordado durante as entrevistas, seu Plano de Classificagdo e a
Tabela de Temporalidade e Destinagdo de Documentos de Arquivo j& se encontram
consolidados, de modo que é possivel observar atuagdes um pouco mais alinhadas a gestdo
documental. Entretanto, tem-se como desafio o estabelecimento de tais diretrizes no que diz
respeito a area fim. As dificuldades levantadas no contexto da Gestdo de Imdveis talvez se
associem a essa perspectiva. Neste sentido, identificou-se o desenvolvimento de um sistema

eletronico que lhe atendesse.

No contexto da Gestdo de Imoveis do CSC, o relato da Entrevistada 5 destacou
a existéncia de um Sistema Imobiliario (SIM) para armazenamento de dados nele cadastrados.
Posteriormente, ainda houve o seu aprimoramento a partir do desenvolvimento de um maédulo
para a area de Imdveis no SIAD que também se encarregaria das transacdes do processo por
via eletrénica. As informag6es foram migradas do SIM para a nova plataforma, cujo uso foi

tornado obrigatorio. Entretanto, segundo a prépria entrevistada:

0 sistema, ele tem problemas, mas um dos problemas ndo é dele, é humano. E
dos 6rgdos que usam 0s imoveis, € nosso, que gerencia. Tinha que ter as
politicas mais agressivas para todo mundo utilizar. [...] O Médulo foi criado,
ele foi tornado obrigatério, mas ndo teve um trabalho para todo mundo
comprar a ideia. Entdo ele é usado de uma forma muito deficitaria, e isso
contribui para que ele ndo tenha as informacg6es atualizadas, [...] para que as
pessoas ndo usem. Entdo vira um ciclo vicioso. Ele ndo tem informacéo, a
pessoa ndo usa, mas quanto menos ela usa, menos informacdo ele tem
(Entrevistada 5).

Desta forma, observa-se que 0s processos continuavam acontecendo em via
fisica, ndo tramitando pelo mddulo do SIAD, aspecto que reafirmou a necessidade de uma
alternativa que ndo sé abarcasse a gestdo de documentos, mas também fosse acompanhada por
um desenho institucional que efetivasse sua ado¢do como uma politica. Neste sentido, a

proxima subsecdo busca entender as especificidades do CSC e os meandros relacionados a

deciséo da alta gestéo para a adogéo do SEI para a totalidade dos processos.
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7.2.2. Especificidades do CSC e a tomada de decisao para adog¢ao do SEI

Em um primeiro momento, caracteriza-se 0 CSC como uma organizagédo
altamente produtora de documentos. Isso porque, dentre as suas competéncias, observa-se a
realizacdo de processos como aqueles relacionados aos imdveis, as doacdes e compras do
Estado. Neste sentido, observa-se a fala de um dos atores entrevistados: “no primeiro momento,
a gente tinha, na minha cabega, que [...] estancar onde a gente produz mais documento: imdveis,
doacdo e compras” (Entrevistado 2). Especificamente em relacdo a gestdo dos Imdveis, é

emblematica a fala da Entrevistada 5:

E uma guarda permanente, nio tem descarte de documento. E é importante,
ter que regularizar o imdével, registro, tudo. [...] Entdo os documentos tém que
ser guardados a vida inteira. Uma outra questdo, o Estado tem muitos imoveis.
Atualmente, cadastrados a gente tem quase 15.000 iméveis. Entdo é um
patrimdnio muito grande, entdo o volume de documentos é muito grande.
Documentos dos proprios imdveis e documentos relacionados. [...] A gente se
relaciona literalmente com os 853 municipios, com todas as secretarias, todas
as entidades, todos os 6rgaos, todos os poderes, mas ainda com a Unido, com
todo mundo. Com particulares, entidades... (Entrevistada 5).

Diante do exposto, identifica-se ainda uma segunda especificidade do CSC:
corresponde a uma organizacdo que faz a interface com diferentes Orgdos e entidades,
especialmente do poder Executivo estadual, contexto em que 0s processos relacionados aos
imoveis, compras e doagdes sdo ilustrativos. Neste sentido, a iniciativa da SESP em adotar o
SEI para todos 0s seus processos foi um ponto chave para a decisdo de implantacdo do sistema
no CSC, justamente pela interlocucdo de processos estratégicos. Relata-se a fala da
subsecretaria, segundo o Entrevistado 2: ““‘se tiver um 6rgdo que vai entrar na totalidade, o CSC
tem que entrar na totalidade. [...] ele faz a interface com todos os 6rgaos e entidades, entdo se
eu tiver um o6rgdo no todo, vai interfacear com o CSC. Ai, ndo vai ter jeito’. Foi quando nos

tomamos a decisdo de que o CSC também deveria entrar na totalidade”.

As especificidades do CSC ja poderiam justificar sua adogédo imediata do SEI.
Entretanto, apenas suas caracteristicas organizacionais ndo responderiam por uma imersao
efetiva, se ndo fosse percebido o envolvimento intensivo da alta gestdo. Diferentes atores
entrevistados identificaram o SEI como uma mudanca de paradigma. Neste sentido, é
imperativo tal apoio incondicional como elemento chave para uma implantagcdo de sucesso.
Assim, a tomada de decisdo e sua imposicdo como diretriz foram refletidas pelo perfil

relacionado a subsecretaria. Ressalta-se as falas de diferentes atores do CSC:
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um grande diferencial que a gente teve foi o apoio da [subsecretéria] para
poder virar um projeto. Eu acho que é um fator de sucesso em qualquer projeto
0 apoio da alta geréncia. [...] Porque, vocé tem uma frente de gestdo da
mudanca enorme, e ai vocé tem varias frentes paralelas para o projeto
caminhar e para o caminho de todas as atividades no prazo que a gente
precisa, envolvendo todos os atores que a gente precisa. E fundamental
0 apoio da alta geréncia (Entrevistada 7).

a [subsecretéria] € muito vanguardista, ela gosta de inovacao. [...] Ela
gosta de tecnologia, abracou o SEI. [...] Eu acho que a [subsecretéria]
ter comprado essa ideia fez ela ser implementada de forma melhor
(Entrevistada 5).

Em termos praticos, a diretriz de adocdo do SEI significou a necessidade de
adeséo de todos os servidores do CSC, de modo que todos 0s processos que nao tramitassem
por um sistema eletrénico, passariam a ser realizados pelo software a partir do momento em
gue o langcamento do Decreto instituisse seu uso. Pontua-se que a mensagem da alta gestao foi
clara: seria realizada a adesdo, “da propria subsecretdria ao motorista, que muitas vezes nem
fica na frente de um computador. [...] Foi convocacdo para que todo mundo fizesse”
(Entrevistada 4).

Finalmente, € interessante retomar também o papel estratégico do CSC para
implantacdo do SCDP, um sistema cedido pelo MPDG. Os atores identificaram nas articulacdes
dos gabinetes oportunidades de aproximacgdo da alta geréncia com os potenciais do SEl,
perspectiva que fomentou os calculos de custos de oportunidade de sua adogdo. Destaca-se
também que o CSC atuou na parte preparatdria para a implantacdo do SEI no Estado, inclusive
auxiliando na redacéo dos Decretos. Assim, ja tinham conhecimento quanto a eminéncia da real
incorporacdo do sistema ao Executivo mineiro, de modo que a mobilizacéo para a implantacéo
do software no seu contexto aconteceu previamente a publicacdo do Decreto que instituiu seu
uso. Diante do exposto, a secdo subsequente investiga os elementos que viabilizaram a

operacionalizacdo do sistema no CSC.
7.2.3. As etapas seguidas para implantacdo do SEI no CSC

Um primeiro ponto importante a ser destacado diz respeito a escolha do
Entrevistado 2 como 0 “administrador de sistema” do SEI e, assim, como o gestor que
conduziria seu processo de implantacdo. Além da atribuicdo se relacionar a natureza do seu
trabalho, percebia-se ainda sua participacdo na gestdo do Protocolo Central e na gestdo do

contrato de guarda documental firmado com a MGS como elementos que o0 aproximavam da
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perspectiva de gestdo documental. A partir deste momento, discute-se as etapas determinadas
para a incorporagédo do SEIl ao CSC.

A primeira etapa percebida pelos demais atores para a implantagdo do SEI no
CSC foi o0 processo de comunicagdo. Segundo o relato do Entrevistado 2, tendo sido oficializada
a decisdo pela adocdo do sistema, “o primeiro passo foi comunicar os gestores”. Neste contexto,
entende-se a realizacdo de um primeiro encontro para demonstracdo da utilizacdo da
ferramenta, inclusive com o auxilio da equipe da SCGE. Essa reunido também correspondeu a
uma oportunidade para que fossem levantadas as indicacdes de servidores com perfil para
atuarem como “multiplicadores”. Desta forma, percebeu-se como segunda etapa a formacéo da

equipe para implantacdo do SEI.

Uma importante observacdo nesse sentido diz respeito a existéncia de uma
unidade do CSC especialmente voltada para a “Inovacdo na Gestdo Logistica e Patrimonial”.
Neste contexto, as servidoras escolhidas como multiplicadoras ainda foram protagonistas no
desenvolvimento das etapas seguintes para a implantacdo do sistema: elas ndo so auxiliaram na
elaboracdo do modelo de capacitacdo dos demais servidores, como também deram o suporte
para a identificacdo dos tipos de processos, tipos de documentos e das unidades do CSC.
Somado a isso, a estrutura desta unidade voltada para a “Gestao da Mudanca™ ainda capitaneou
a organizacao e comunicacao das capacitacdes. Assim, o gestor da implantacdo pode prosseguir

com a etapa de preparacdo para ado¢do do SEI.

A etapa de preparacdo foi composta por dois pilares igualmente importantes,
visto 0 impacto que sofreriam com as mudangas impostas pelo SEI: um que buscava a
preparacdo das pessoas como futuras usudrias do software; e um dirigido a identificacdo dos
processos, documentos e unidades organizacionais para sua incorporacao ao novo sistema. A

primeira correspondeu a “capacitagdo”, enquanto a segunda, & “configuragdo”.

A vertente da capacitacdo foi marcada por trés perspectivas diferentes: a primeira
referiu-se a sugestdo inicial de realiza¢éo do curso a distancia disponibilizado pela ENAP (curso
este ja citado anteriormente); a segunda correspondeu a capacitagdo dos multiplicadores; por

fim, houve o treinamento dos demais servidores.

No que diz respeito a capacitacdo dos multiplicadores, a percepcdo dos atores

foi de que “treinaram muito bem os multiplicadores para poder tirar duvidas, em cada
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superintendéncia [...] e isso facilitou muito. Eles foram treinados antes do Decreto ser
publicado. Ent&o eles estdo aqui para ajudar realmente” (Entrevistada 3).

Finalmente, os atores entrevistados destacaram a importancia do treinamento
presencial disponibilizado para toda a equipe do CSC. Oferecido em diferentes datas para
abranger o méaximo possivel de servidores, o Entrevistado 2 relata que ficaram “mais ou menos
15 dias, de manhd a tarde, quase todo o dia capacitando a turma”. Outro ponto a ser ressaltado
diz respeito a estratégia de utilizacdo de um espaco com infraestrutura para acolher um maior

nimero de pessoas. A respeito do treinamento presencial, diferentes atores destacam:

Esse foi importantissimo, porque foi um movimento [...] E a minha fala, com
a equipe, “ndo é um convite, ¢ uma convocacgdo. Entdo é pra todo mundo
fazer”. Ai as pessoas ja comegaram a ver,... Parece até uma coisa boba, mas
até o fato de ser em outro lugar, foi interessante. [...] Acho que foi um evento.
[...] Se ndo fosse ele, acho que seria bem mais dificil (Entrevistada 5).

teve rodizios, horéarios diferentes para que a gente pudesse fazer o curso
presencial. Foi montada uma estrutura la na Fundacéo Jodo Pinheiro, em uma
sala apropriada para que a gente pudesse manusear também. Disponibilizou
van para quem ndo tinha como ir de carro ou ndo quisesse ir de carro. Entéo

tinha van que levava e voltava. Entdo tudo para ajudar (Entrevistada 4).
Ainda é possivel identificar o impacto da postura alta gestdo no contexto dos
treinamentos: “ndo houve escolha para a gente migrar para o SEI. Foi determinado que a gente
faria a migracdo. Entdo as pessoas tiveram que comparecer ao treinamento porque elas ja
sabiam que elas iam trabalhar com esse sistema depois” (Entrevistada 7). Neste sentido,
identifica-se o alinhamento da postura dos servidores a perspectiva calculadora: os payoffs de
ndo obedecer ficariam altos. Tal aspecto é um indicativo da institucionalizacdo da gestdo
documental, visto que DiMaggio e Powell (2012) percebem que os atores obedecem as

instituicBes quando percebem que o custo de fazé-lo é menor do que o de nédo fazé-lo.

A “configuracdo” se mostrou importante ao corresponder a um facilitador para
o momento de utilizacdo do sistema apds sua implantagdo. Como discorrido no capitulo

anterior, o SEI

€ um sistema que vem pronto, entdo apesar dele ser bastante maledvel na
forma de lidar com os processos, como o sistema vem pronto, vocé tem que
aprender a lidar com ele; ndo tem muito “vou moldar o sistema para minha
realidade”. Na verdade ¢ a minha realidade que encaixa no que o sistema tem
e se propde (Entrevistado 1).
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Neste contexto, o programa demanda a identificacdo dos tipos de processos e
tipos de documentos tramitados para que possa ser utilizado na nova organizagdo
implementadora. As classificacGes de documentos e sua relacdo com a tabela de temporalidade
também sdo importantes elementos, ja que o SEI s6 cria um tipo de documento se tiver tais
informacdes associadas a ele, o que viabiliza o gerenciamento eletronico do seu ciclo de vida.
Apesar do software ndo impedir a criagdo de novos tipos de processos e novos tipos de
documentos depois de j& implantado, entende-se que sua incorporacdo prévia facilita o
andamento dos fluxos, de modo que nao fiquem dependentes do usuério “administrador de
sistema” para seu desenvolvimento. Como relatado pelo Entrevistado 2: “eu ndo crio um tipo
de processo na hora, eu seleciono a partir de uma lista. Eu tenho que ter um rigor nesse processo,
ele tem que ter uma classificacdo de documentos atribuida a ele. Entdo nds tivemos um trabalho
prévio [...] de criar os tipos de processos, 0s tipos de documentos, elencar os modelos desses

tipos de documentos para cadastrar no SEI”.

Desta forma, foram observadas a disponibilizacdo de ferramentas que
auxiliassem a identificacdo dos tipos de processos e tipos de documentos e diretrizes que
facilitassem a reflex&o a respeito dos fluxos dos processos tramitados por cada unidade. Os
entrevistados também relataram a disponibilidade do gestor da implantacdo e da equipe no

“Nucleo de Inovagao” para dar suporte a essa atividade.

De maneira geral, estas foram as etapas observadas antes da implantacao do SEI
no CSC. A partir de entdo, aguardou-se a publicacdo do Decreto como 0 marco que instituiria
efetivamente sua utilizacdo. Proximo ao lancamento do sistema, a Entrevistada 5 relata que a
subsecretaria “chamou todos os servidores, [...] fez essa apresentacdo, falou da importancia,
[...] mobilizou”, um importante aspecto para demonstrar o comprometimento com a utilizacéo
do software. Assim, uma vez divulgado o Decreto n°® 47.228, os atores relataram a ansiedade
para 0 manuseio do SEI. Segundo a Entrevistada 4, “o primeiro processo que subiu, a gente ja

estava esperando. Havia até uma ansiedade na primeira semana”.

Entretanto, alguns relataram a resisténcia dos servidores. Na area de Imoveis,
gue ja havia vivenciado a experiéncia - de certa forma - traumatica do Mddulo desenvolvido no
SIAD, percebia-se ainda um volume significativo de processos iniciados em via fisica antes do

langamento do SEI. Segundo a Entrevistada 5:
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A gente tem mais de 500 processos em andamento. [...] Entdo esses processos
vao continuar, processo que ja teve pedido 14 em 2015 esta andando. [...]
Quando comecou, teve uma dificuldade. Até comecgar mesmo, criar coragem
e comecar a mexer, eles reclamaram [...]. Entdo agora, esta nessa fase de
adaptar, vendo que que funciona, o que gque ndo funciona pra gente. A
conscientizacdo continua. As pessoas ainda reclamam. Essa conscientizacao
esta longe de estar pronta, ela tem que continuar. (Entrevistada 5).

Neste sentido, observa-se novamente a mobilizacdo e comprometimento da alta
gestdo para estabelecimento do SEI como instrumento da politica de gestdo documental.
Segundo o relato realizado pela Entrevistada 6: “a primeira coisa que a nossa subsecretaria fez
foi limpar a mesa dela. Nao tinha um papel. E ai de quem colocasse papel em cima da mesa
dela. [...] ndo tinha um papel em cima da mesa mais, e a gente foi repassando isso”. Outra
reporta: “Nos primeiros dias, a gente chegava la com o papel e falava assim: ‘trouxe isso aqui

para vocé assinar’; ‘estd no SEI? Pra qué que vocés imprimiram?’” (Entrevistada 3).

Outros elementos também perpassaram estratégias para promocao da adeséo ao
SEI. Neste contexto, o Entrevistado 2 relata que a percepgdo muda “quando o servidor enxerga
que agregou valor no trabalho dele”. Assim, adotou uma postura bastante ativa no sentido de
promover tal perspectiva. Segundo o Entrevistado 8, “ele incentivou muito ao fazer reunides.
Ele era muito engajado e muito entusiasta. Entdo ele chamou muita gente pra participar. [...]
Por e-mail, por telefone, nas reunibes gerenciais, sempre convocando, sempre parando e

perguntando, sempre tentando ajudar... ele foi muito entusiasta, muito ativo!”.

O suporte oferecido foi além da comunicacdo. Como relatado pela Entrevistada
6, “a gente conseguiu para todo mundo duas telas, que facilita muito trabalhar com o SEI. Entéo
tanto a parte de logistica, quanto de incentivo mesmo, a politica de divulgacdo, de

conscientizacdo, de mudanca de paradigma...”.

Desta forma, uma vez iniciada a utilizacdo do SEI, observa-se atualmente o
acompanhamento de sua implantacdo. Apesar de ndo haver uma configuracdo sistematizada
para tal, de maneira geral os atores observam a disponibilidade da equipe de multiplicadores
para que as davidas sejam tiradas, além da disponibilidade do préprio gestor na figura de
administrador do sistema para realizacdo das adequacOes necessarias:

A gente reporta aqui ao [gestor]. Entdo como ele é muito atuante e tem uma

facilidade do acesso, de conversa conosco [...], quando a gente tem muita
davida, a gente senta 14 na mesa dele, conversa. Resolve. [...] A gente ndo fica
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sem esse apoio e sem essa resposta deles néo. E se ele ndo souber, ele vai atras
de alguém da Governanca, ele vai procurar informacao (Entrevistada 4).

Hoje ele [o gestor] estava ali sentado construindo com 0s meninos alguma
coisa. Entdo, de acordo com o que a gente vai percebendo que tem algum
problema, a gente tem o apoio. (Entrevistada 3).
O estudo da implantacdo realizada no CSC identifica o alinhamento de suas
acOes com as orientacOes da equipe da SCGE, o que vai desde a avaliacdo dos perfis para
configuracdo da equipe em detrimento apenas da disponibilidade, até a identificacdo dos tipos

de documentos e tipos de processos para facilitar o fluxo dos tramites a partir de sua adocao.

Diante do exposto, julga-se importante a sistematizacdo dos beneficios
identificados pelos atores do CSC para a gestdo e andamento dos seus processos. A percepcao
dos aspectos positivos € uma forte evidéncia da perspectiva de continuidade de uso do software.
Tal aspecto é melhor desenvolvido na préxima secao.

7.2.4. Contribuicdes do SEI para a gestdo documental e o andamento dos processos do CSC

E interessante observar que todos os atores do CSC entrevistados demonstraram
entusiasmo quando indagados sobre as contribuicGes do SEI em seus trabalhos. A analise e
combinacdo de seus relatos permitiu a identificacdo de seis aspectos especificos: ()
obrigatoriedade da classificacdo dos documentos; (b) eficiéncia e celeridade; (c) facilidade de
acesso aos processos; (d) transparéncia; (e) economicidade; e (f) promocéo da politica para

aqueles que ainda ndo implementaram o SEI.

Em relagdo ao primeiro aspecto, € interessante observar que a (a)
obrigatoriedade de classificacdo dos documentos no momento de sua criacdo leva a efetiva
gestdo documental. Como apresentado anteriormente, a configuracdo dos tipos de documentos
e tipos de processos no SEI se encontra associada a tabela de temporalidade do Estado. Desta
forma, o Entrevistado 2 relata que quando um documento é elaborado para a execuc¢ao de um
processo, automaticamente ja recebe a classificacdo associada ao seu ciclo de vida. Somado a
isso, a obrigatoriedade quanto a classificacdo ainda vai instigar a execucdo da politica pelas

areas finalisticas que ainda ndo contavam com tabelas de temporalidade desenvolvidas.

O segundo aspecto elencado pelos atores diz respeito a (b) eficiéncia e a
celeridade que o SEI proporciona aos processos, notadamente em relacdo a facilitacdo da
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comunicagdo. Observa-se tal perspectiva principalmente nos casos que incluem o tramite de
processos entre Orgdos e unidades, jA que a ferramenta permite o compartilhamento das

informacBes em tempo real e 0 acesso simultdneo a um mesmo documento por diferentes atores:

Vocé imaginar que um processo no SEI, vocé tramita para 5 unidades ao
mesmo tempo. 6, 7, quantas vocé quiser e todas elas podem trabalhar no
mesmo processo ao mesmo tempo. Como vocé faz isso no papel? Vocé tem
gue mandar para uma pessoa, pra ela dar um parecer e tal, tal tal. Vocé pega
essa pessoa e manda para uma outra pessoa... Acabou, isso ndo existe mais!
Entéo agrega valor sabe? (Entrevistado 2).

[...] por exemplo, eu mandei uma resolucéo para [0 secretério] num dia, no
outro ele ja tinha assinado. Ou seja, ele recebe em tempo real. 1sso pra mim é
um avan¢o muito grande. Antes durava semanas para ele assinar, porque para
nas mesas das pessoas. E no SEI ndo, como tem o tempo previsto, [...] se vé
gue tem tarefa 13, ja vao executando e liberando os documentos. Entdo eu acho
gue vai criar também uma cultura de celeridade (Entrevistada 6).
O terceiro ponto identificado consistiu na (c) facilidade de acesso aos processos.
O SEI permite a visualizagdo de todos os documentos associados a um determinado processo

e, por ser um sistema utilizado via web, ndo se limita & estrutura da CAMG para as consultas:

[no processo fisico] eu preciso pedir para um servidor [...] que cuida do
arquivo; entdo ele vai 14, tem os horarios certos [...] de ir ao armario, ao
arquivo. Pega o processo, me entrega a pasta, eu vou ter que abrir a pasta,
olhar tudo. E mais trabalhoso. Eu acabo tendo que olhar o processo inteiro.
Demora muito mais (Entrevistada 5).

O SEI ¢é o germe do trabalho em casa. Pode escrever, daqui a uns cinco anos,
ndo vai ter mais sentido o servidor vir trabalhar aqui. Tudo vai ficar eletronico.
Isso ja é muito comum em outros Estados, o pessoal trabalhar totalmente
informatizado. O SEI é o suficiente para isso. Ele permite ndo ter mais
estrutura fisica nenhuma, porque esta tudo la (Entrevistado 8).

A facilidade de acesso aos processos ainda impacta o quarto aspecto percebido
como beneficio de utilizacdo do SEI, que diz respeito a (d) transparéncia proporcionada pelo
sistema. O SEI registra todos os tramites e ainda atribui a autoria para todas as operacdes.
Observa-se também a possibilidade de um acesso muito mais facilitado ao cidaddo que
eventualmente solicitar a consulta a um documento ou processo, ja que toda a tramitacdo pode
ser concluida via web. As seguinte falas s&o ilustrativas: “[o SEI] simplifica muito, mas eu acho
que o principal é dar seguranga, porque o processo tramitado pelo SEI, ele fica todo registrado.
Entdo é muito importante por ndo haver desvios, o fluxo fica certinho” (Entrevistado 8). Ainda:

[0 SEI] vem ajudar na maxima que “o processo € publico”. O processo é
publico. Entdo, com o SEI, essa publicidade, ela fica mais acessivel. Na hora
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que eu falo que o processo é publico, mas vocé tem que ir 14 na Cidade
Administrativa, entrar no elevador, subir para o 13°, descobrir onde esta o
processo fisico, a gente ndo esta criando um monte de embarago? No SEI néo,
eu falo se o processo é publico, automatizado no SEI, esta tudo 14, estéa tudo
disponivel. Pronto, ai ele fica realmente publico (Entrevistada 4).

O penultimo beneficio advindo do uso do SEI diz respeito a (e) economicidade
proporcionada nao so pela eliminacdo da producdo documental, mas também com a suspenséo
dos gastos com estruturas que viabilizavam o tramite dos processos fisicos, “vocé envolve
papel, tempo de tramitacdo, boy, malote, correio. Entdo séo varios valores agregados que vocé

elimina. Vocé ndo diminui, vocé elimina com a implantacdo do SEI” (Entrevistada 6).

Finalmente, percebe-se a oportunidade de levar a adogdo do sistema para outros
Orgdos, unidades e até mesmo outros entes federativos, (f) promovendo a politica para aqueles
gue ainda ndo implementaram o SEI. Como vem sendo pontuado ao longo do trabalho, o CSC
possui a especificidade de processos que dialogam com diferentes instancias. Os processos de

doacdo e compras séo exemplos recorrentemente mencionados, inclusive ilustrados pelas falas:

eu tinha muito problema com doacdo, processo, prefeito vinha assinar...
passava as vezes do prazo de publicacdo. Nés tivemos um evento semana
passada com 74 prefeitos, que assinaram eletronicamente, até pelo celular! Ai
0 que que aconteceu? Prefeitura agora querendo entrar. Recebemos aqui varias
solicitacdes... [...] Essa é uma das coisas que esta na estratégia do governo do
Estado. Ele vai ser 0 apoiador da implantacdo do SEI nos municipios mineiros.
Isso estd negociado com o Ministério. (Entrevistado 2).

[no processo de compras, o documento] entraria fisico aqui, porque vamos

imaginar que a SEAP [Secretaria de Estado de Administracdo Prisional] ainda

n&do aderiu ao SEI na sua totalidade. Ent&o ela vai fazer um pedido de processo

de compra que seja realizado aqui. [...] Acabou o processo, ai a gente manda

um e-mail com todo o processo no SEI. E ai? Como ela vai fazer? [...]. Entéo

por isso muita gente esta querendo entrar ja para o SEI. Porque nao faz sentido,

percebe? Ela imprimir tudo o que eu fiz aqui ja digitalizado (Entrevistada 4).

Diante do exposto, € possivel afirmar que os beneficios decorrentes da utilizagdo

do SEI sdo unanimes entre os usuarios entrevistados no CSC. Percebe-se esta perspectiva como
um forte indicativo da existéncia de um desenho institucional para a efetiva politica de gestédo
documental, a partir do momento em que agrega valor ao trabalho dos servidores, fomentando
a importancia da continuidade de uso do SEI: 0 aumento dos beneficios facilita o processo de

implantacdo na visao do usuario.

Entretanto, é importante identificar o comportamento dos elementos associados

ao processo de implantacdo do SEI e a determinacdo imposta pelo Decreto n® 47.228, norma
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que oficializou o seu uso para tramitacéo eletronica dos processos administrativos, associando

estes aos instrumentos necessarios para a gestao documental.

Como defendido, uma instituicdo corresponde a um conjunto de regras impostas
a um determinado contexto, o que inclui a necessidade de incorporacdo de estruturas de
significado que a fundamentem ja que, a partir do momento em que os elementos associados a
instituicdo se consolidam, observa-se um desenho institucional que viabiliza a promocéao dos
resultados valorizados. Na perspectiva da politica de gestdo documental como resultado
valorizado no contexto do CSC, foi possivel perceber a presenca da legislacdo, da gestéo
documental, do processo de software, dos atores e dos prazos como elementos que foram

impactados e se comportaram de modo a viabilizar tal resultado.

Ainda assim, ressalta-se que o novo desenho impde desafios para a efetiva
institucionalizacdo da politica de gestdo documental. Neste sentido, a identificacdo de tais
desafios e sua sistematizacdo se alinha a perspectiva de contribuicdo pratica almejada com esta
pesquisa: a realizacdo das entrevistas configurou uma oportunidade de se organizar o0s
feedbacks dados pelos atores para maturacdo da prépria implantacdo do SEI no CSC. O préximo

subcapitulo propde a exposicao destes aspectos.

7.3 Desafios do processo de implantagdo do SEI no CSC

Os pontos criticos levantados pelos atores podem ser categorizados pelos
seguintes aspectos: (a) dificuldades técnicas; (b) dificuldades na rotina; (c) risco de que a
perspectiva de eliminacéo de papel ndo seja efetiva; (d) necessidade de amadurecimento da
“ilha de digitaliza¢do”’; (e) permanéncia da demanda pela gestdo documental dos processos

fisicos; (f) resisténcia quanto ao uso do sistema.

As (a) dificuldades técnicas observadas se relacionam a operacionaliza¢do do
sistema e, de um modo geral, abrangem os filtros oferecidos pelo programa e seu mecanismo
de busca. As seguintes falas sdo ilustrativas: “Eu tenho medo de perder informagéo no SEI. Se

um negocio some e eu ndo sei onde é que esta, ndo consigo achar...” (Entrevistada 5). Ainda:

0 que eu ainda ndo consigo e eu acho muito dificil é verificar se esta
demorando. Porque antes do SEI, a gente fazia um controle por planilha, que
também néo é o ideal, mas a gente fazia por planilha. Entdo eu conseguia
filtrar pela planilha o que estava atrasado e eu ia olhando. O volume é muito
grande, entdo € dificil. Mas no SEI é mais dificil, [...] 1& eu tenho que por um
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cursor em cada um e ver o que que €, de quem que € aquilo, ver se eu lembro
(Entrevistada 5).

Neste contexto, a Entrevistada 5 destaca que seria interessante a realizagéo de
treinamentos apos a implantacéo, visto que algumas duvidas surgiram apenas com 0 manuseio
diario da ferramenta: “achava até que tinha que ter outro [treinamento] agora. Porque antes a
gente fez [...] sem conhecer. Agora a gente tem muita ddvida, porque elas vdo surgindo com o
uso”. Assim, seria importante a reflexdo se os aspectos técnicos configuram limitacfes da

ferramenta ou apenas desconhecimento dos usuérios.

No que diz respeito as (b) dificuldades identificadas na rotina, sdo elencadas a
percepcao de retrabalho entre sistemas e a prépria divergéncia de interpretacdo das normas que

orientam quanto ao processo eletronico. A gestdo de imdveis contextualiza o primeiro ponto:

uma questdo que apareceu [...] é que a gente ficou com mais uma plataforma.
Entdo a gente faz a via fisica, 0 Modulo e agora no SEIl. Entdo tem 3
plataformas para trabalhar. A chance de perder informacéo € grande. [...] nesse
momento ainda ndo esta totalmente simplificando porque a gente estd
duplicando, trabalha em varias plataformas (Entrevistada 5).

Ja em relacdo a interpretacdo dos instrumentos normativos:

algumas interpretagdes sdo mais conservadoras e outras sdo mais modernas
[...]. Para aqueles [documentos] que sdo criados no SEI, esta pacifico, ndo tem
problema. Mas ainda existe uma interpretacdo mais conservadora [...] da
necessidade da guarda de documento que a gente sobe para o SEI. Ou seja, se
a gente tiver essa interpretacdo de que eu preciso guardar o papel que eu
escaneei e subi para o SEI, eu vou perder uma grande vantagem do SEI e vou
continuar gastando com a guarda de papel (Entrevistada 6).

Assim, talvez seja interessante a elaboracdo de um parecer juridico para
materializacdo de um consenso em relacdo as interpretacGes. Entretanto, é imperativa a
verificacdo da possibilidade de eliminacdo da ambiguidade entre os sistemas, de modo que a
percepcao de retrabalho ndo configure um risco para a institucionalizagdo da politica de gestdo

documental viabilizada pelo SEI.

Sobre o terceiro ponto critico identificado, considera-se o (c) risco de que a
perspectiva de eliminacdo do papel ndo seja efetiva, um elemento que poderia enfraquecer o
uso do SEI, ja que € um dos principais beneficios associados a ferramenta. Isso porque se
verifica que os tramites ndo s6 com organizagdes externas (como o0s cartdrios e o Departamento

de Transito, no caso dos processos relacionados aos imdveis e as doagcdes), mas também com
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0s Orgdos e entidades que nado utilizam o sistema, ainda demandam a utilizag&o da via fisica:

[...] em relacéo & implantacdo nos outros 6rgdos, para nos é fundamental que
isso avance. Como todos 0s nossos processos sdo eletrdnicos, estd chegando
no protocolo muito papel ainda. N&o chega para nds, mas chega no protocolo
porque os 6rgdos ainda ndo estdo usando. Entdo demorar a implantar no
Estado como um todo é perder um ganho. E mitigar um possivel ganho de
reduzir papel, tempo... (Entrevistada 6).

Desta forma, apesar de identificadas iniciativas para o dialogo com organizacgdes
externas, € imperativa a continuidade desta comunicacdo a fim de que seja possivel estancar
ndo so o ingresso de documentos fisicos, mas também a demanda pela impresséo dos processos
realizados eletronicamente pelo Executivo mineiro. Além disso, pontua-se a necessidade de

incentivo para que os demais 6rgaos e entidades do Estado se incorporem rapidamente ao SEI.

Ressalta-se também o ponto critico relativo a demanda de digitalizacdo recebida
pela “ilha”. Entende-se a (d) necessidade de amadurecimento da estrutura, para compreensdo
de que “nesse momento, como eu tenho apenas dois 6rgdos na totalidade e alguns processos em
outros 6rgéos, eu ainda tenho um fluxo muito grande de digitalizac&o, [...] mas a medida em

que os 6rgdos forem entrando na totalidade, tende a cair a demanda da ilha,” (Entrevistado 2).

Relata-se ainda a (e) permanéncia da demanda pela gestdo documental dos
processos fisicos: “tem documento de papel que ndo vai acabar —a gente ndo vai poder descartar
0s documentos que a gente ja tem. Tem que guardar. Entdo talvez um projeto de guarda

documental bem feito ia ser muito importante” (Entrevistada 5).

Finalmente, a (f) resisténcia quanto ao uso do sistema ainda diz respeito a
mudanga de paradigma imposta pelo SEI, que incide sobre uma particularidade enraizada no
setor publico: a cultura do papel. E relevante ressaltar que todos os atores entrevistados fizeram
consideracdes nesse sentido. De maneira geral, o Entrevistado 2 pontua: “sempre tem a primeira
resisténcia. No caso desse processo administrativo no SEI, a resisténcia é: “é tao seguro quanto
papel? Eu comprovo ou ndo comprovo? Eu tenho ferramentas legais que subsidiam o uso disso
aqui. Me garantem substitui-lo?”. Neste sentido, € imperativo um trabalho continuo ndo so de
conscientizacdo em relagdo ao uso do SEI, mas da propria identificagdo do valor que agrega
aos processos, “esse convencimento a partir do resultado concreto que ele vivencia... ndo
adianta, eu ndo vou convencer o cara se 0 negdcio ndo agregar valor pra ele. Entdo assim, se

permita usar o SEI” (Entrevistado 2).
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8 CONCLUSAO

O objetivo geral da pesquisa consistiu em analisar o processo de implantagcdo do
Sistema Eletronico de Informacdo no Centro de Servigos Compartilhados da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais. Neste sentido, 0s objetivos especificos
buscavam compreender os aspectos que precederam a incorporacdo do SEI no Executivo
mineiro, 0s instrumentos normativos que determinavam seu uso, a gestdo da implantacdo do
SEl a nivel de Estado, os elementos organizacionais que solidificaram a implantacdo do SEI no
contexto do CSC, além dos desafios que permearam tal processo. Desta forma, observou-se a
necessidade de analise dos instrumentos normativos relacionados a gestdo documental e ao uso
do SEI, e da percepc¢do dos atores envolvidos e impactados pela implantacdo do sistema no

CSC. A execucdo dessas perspectivas permitiu 0 cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Entende-se que o volume de documentos produzidos pelo Executivo mineiro
demandava o estabelecimento de diretrizes para a realizacdo de sua gestdo. Entretanto, ao
mesmo tempo em que a elaboracdo de normas ndo teve como resposta uma efetiva politica de
gestdo documental, iniciativas isoladas de desenvolvimento de tecnologias que a viabilizassem
também ndo foram bem sucedidas. A experiéncia relatada pela area de Gestdo de Imoveis do
CSC é uma ilustracdo clara disso: se por um lado a legislacdo ndo constrangeu a realiza¢do da
gestdo documental, o desenvolvimento de um Modulo no SIAD, tampouco.

Diante do exposto, compreendeu-se a necessidade ndo s6 de buscas de
alternativas de sistemas eletrénicos de gestdo de documentos, o que levou a identificacdo do
SEI, mas também a consolidacdo de elementos que conformariam um desenho institucional da
politica de gestdo documental ao viabilizar a promocéo dos resultados valorizados, elementos
estes capitaneados pela propria utilizacdo do SEI e sua oficializacdo a partir do Decreto n°
47.228, de 04 de agosto de 2017. Tais elementos foram analisados no contexto do CSC,
subsecretaria da SEPLAG caracterizada pela alta producdo documental e interface com diversos
Orgdos ao centralizar servicos estratégicos, de modo que seria constantemente demandada por

outras unidades que optassem pela adoc¢éo do sistema.

Primeiramente, a tomada de decisdo para a adogdo imediata ao SEI foi
caracterizada pelo engajamento sério com o0s valores que perpassavam a politica de gestdo
documental, elemento presente ao longo de todo o processo de comunicagao e conscientizagdo

guanto a adesdo ao sistema. Assim, percebeu-se a postura utilitria dos servidores ao
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compreenderem que a execucdo dos trabalhos dependeria da nova realidade imposta,
respondendo prontamente aos processos de capacitacdo ofertados. Somado a isso, ainda
atuaram no auxilio para a identificacdo dos tipos de processos e tipos de documentos tramitados
no contexto do CSC. Pontua-se que a equipe responsavel pela gestdo da implantacdo sempre se
mostrou entusiasta e disponivel, inclusive articulando a obten¢do de “duas telas” como um

facilitador para a realizacao dos trabalhos no SEI.

A oficializagdo do sistema a partir da divulgacao do Decreto n°® 47.228, de 04 de
agosto de 2017, levou a novos elementos institucionalizadores da politica de gestdo
documental: observou-se a conducdo dos tramites nos moldes da legislacdo; a configuracdo
pelo administrador da unidade levou ao cadastro dos tipos de processos e tipos de documentos
de acordo com o Plano de Classificacdo e a Tabela de Temporalidade, assegurando a realizagéo
da gestdo documental de acordo com as diretrizes normativas; entende-se a continuidade do
apoio da equipe de gestdo para a solucéo de duvidas; finalmente, a alta gestdo retirou “todos os
papéis da [sua] mesa” e passou a indagar seus servidores sobre a utilizacdo da ferramenta, sendo
a percepcao geral concernente com a aceitacdo do uso do software. Entretanto, a area relativa a

Gestdo de Imdveis ainda reporta certa resisténcia dos seus funcionarios.

Diversos desafios perpassam a implantacdo do SEI. A perspectiva de adeséo dos
usuarios é uma delas. Entende-se ainda: dificuldades de operacionalizacdo da ferramenta; a
percepcao de que ha o retrabalho entre sistemas; o risco de que a perspectiva de eliminacédo de
papel ndo seja efetiva; a necessidade de amadurecimento da “ilha de digitaliza¢ao”; e a demanda
remanescente pela gestdo documental dos processos fisicos. Destacam-se a perspectiva de
adesdo dos usuarios, o retrabalho entre os sistemas e a questao infraestrutural como aspectos ja
levantados pela literatura quando da implantacdo de um software pensado para uma realidade
diferente. Entretanto, recomendacfes também foram levantadas para o processo de
implantacdo. Dentre elas, destaca-se o fato de que a adocdo para a totalidade dos processos €
melhor do que uma adocdo gradual. A comunicag&o entre a alta geréncia, a equipe de gestdo e
os demais servidores é fundamental. Entende-se também a importéncia da realizacdo de
treinamentos presenciais. Finalmente, ressalta-se a figura dos “multiplicadores” como
estratégia essencial para capilarizacdo do SEI, além do desenvolvimento de “ilha de
digitaliza¢ao” para organiza¢Ges em que a infraestrutura para digitalizagdo nédo esteja disponivel

em todas as unidades, ou que observem a auséncia de recursos financeiros para tal estruturagéo.
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Por fim, a reflexdo a respeito da operacionalizacdo da ferramenta permite a
percepcao de que o SEI realmente é um instrumento que sustenta a institucionalizacdo de uma
politica de gestdo documental no contexto do CSC. A principal caracteristica que fundamenta
tal argumento € o fato do sistema adotar como regra a configuracdo prévia dos tipos de
documentos e tipos de processos ja associados aos seus respectivos Planos de Classificagdo e
Tabelas de Temporalidade, os principais instrumentos para a identificacéo do ciclo de vida dos
documentos e realizacdo da sua gestdo. Isso facilita a propria rotina dos usuarios do SEI, visto
que, ao criarem 0s documentos ou processos, Nao precisam associar a classificacdo a cada nova
operacao: ja existe um gabarito automatizado para correlacionar os instrumentos. E interessante
perceber que tal perspectiva ainda constrange a elaboragdo dos Planos de Classificacdo e
Tabelas de Temporalidade pendentes no Estado. Somado a isso, a propria dindmica de
operacionalizacdo do SEI tem levado a um “efeito domind” para sua adog¢do: os Orgaos e
entidades que ainda ndo utilizam a plataforma se sentem prejudicados ao terem que imprimir
processos que outras organizagOes tramitam para eles eletronicamente. Desta forma, observa-

se a difusdo da politica de gestdo documental por todo o Poder Executivo de Minas Gerais.

De maneira geral, pontua-se que a presente pesquisa ndo se configura como um
estudo exaustivo: a incorporacao do Sistema Eletrénico de Informacgdes ao Executivo mineiro
é um fenbmeno recente; seu uso ainda tem menos de quatro meses de experiéncia. Desta forma,
diversos trabalhos ainda podem ser desenvolvidos neste contexto. Seria interessante observar a
dindmica de implantacdo em érgdos que tenham optado pela entrada gradual dos seus processos
no software. Outra oportunidade diz respeito ao estudo da adocdo do modelo de um SEI
“multiérgdo”, com a “ilha de digitalizacdo” como uma estrutura centralizada para a
digitalizacdo dos documentos fisicos. Entende-se ainda a perspectiva de investigacdo dos
resultados financeiros a partir da adogéo do sistema, ja que promove a economicidade a partir
da eliminacao dos gastos ndo s6 com papel, mas também com estruturas para o seu tramite. O
SEI oferece a oportunidade de pesquisas relacionadas a accountability com o cidaddo, uma vez
que permite 0 acesso facilitado aos processos publicos. Por fim, o presente trabalho busca
incitar a realizacdo de novos estudos que considerem a abordagem institucional como
importante aspecto para a observacdo efetiva do desenvolvimento de uma politica na area da
TI: as tecnologias realmente podem ser percebidas como instrumentos viabilizadores das
diretrizes. Entretanto, dependem de arranjos institucionais para que O Seu USO Seja

verdadeiramente efetivado.
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Entrevista com o Diretor membro da equipe da Superintendéncia Central de Governanca
Eletronica da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais

NO

10

11

12

13

14

Pergunta

Como era a gestdo de documentos
no Estado antes do SEI?

Como surgiu a perspectiva de
implantacdo do SEl,
especificamente?

Como foi o processo de
articulacdo com o Ministério do
Planejamento para implantacéo do
SEI?

Qual o papel do TRF4 como
desenvolvedor do software?

Até que ponto o projeto de
implantag&o dependeu da
articulacdo com a Assembleia
para aprovacao e legitimagéo do
processo eletrénico?

Como é a instancia de governanca
das implantacGes para todo o
Estado?

Como é realizada a gestdo da
implantac&o?

Como o escopo do projeto de
implantag&o é definido?

Como séo definidos os requisitos
de implantacdo em cada 6rgao?

Como os requisitos sdo
documentados?

Como séo definidas as equipes
para implantacdo do projeto?

Quais 6rgaos foram escolhidos
COMO 0s primeiros para aderirem
ao SEI? Por que?

Como foi o processo de
treinamento e a adesdo dos
usuarios?

Como tem sido feito o
acompanhamento apos a
implantag&o para verificar se 0s
requisitos foram cumpridos?

Elementos da

categoria de
analise
Gestédo

Documental

Processo de
software

Processo de
software;
Atores

Processo de
software

Legislacéo;
Atores

Processo de
software;
Atores
Processo de
software;
Atores

Processo de
software

Processo de
software

Processo de
software

Processo de
software;
Atores
Processo de
software;
Atores
Processo de
software;
Atores
Processo de
software;

Prazos; Gestao

Documental

Pontos a explorar

Evolucdo da tratativa da gestdo de
documentos em Minas Gerais.

Razdes que levaram a adocéao do SEI
dentre as demais alternativas.

Relacbes com os atores externos
envolvidos no processo de software.
Papel do Ministério do Planejamento e
seu impacto em relacdo as regras para
implantacdo em Minas Gerais.
Relagbes com os atores externos
envolvidos no processo de software.
Impacto em relacdo as regras para
implantacdo em Minas Gerais.

Instrumentos normativos que
sustentaram a implantagéo do SEI.
Custos de transagdo envolvidos na
articulagéo.

Estratégia para implantagdo do SEIl em
todo o Estado.

Gestéo da implanta¢do do SEI no
contexto do gerenciamento de projetos
de software.

Escopo do projeto de implantacéo do
SEI dentro da perspectiva de projeto de
software.

Alinhamento da definigdo de requisitos
para implantacdo do SEI com a
literatura de projeto de software.
Congruéncia entre a documentagao de
requisitos para implantacdo do SEl e a
literatura de projeto de software.
Estratégias de implantacdo. Aspectos
relativos a composicao da equipe por
capacidade versus disponibilidade.
Estratégias de implantacdo. Insercéo do
CSC como uma das primeiras unidades
a aderirem ao SEI.

Legitimagdo do uso do SEI no &mbito
dos usuarios.

Alinhamento com as perspectivas de
projeto de software sistematizadas pela
literatura.
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Quais os principais desafios a
serem superados para a
implantacdo efetiva do SEI?

Processo de
software;

Atores; Gestao

Documental

87

Recomendac6es para a implantacéo do
SEI. Sugestfes para sua otimizacdo em
outros contextos.

Entrevista com o Superintendente da Superintendéncia Central de Gestdo Logistica do Centro
de Servicos Compartilhados da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais

NO

10

11

12

Pergunta

Como era a gestdo de documentos
no Estado antes do SEI?

Como surgiu a perspectiva de
implantagéo do SEI,
especificamente?

Como foi o processo de
articulagcdo com o Ministério do
Planejamento para implantacdo do
SEI?

Até que ponto o projeto de
implantagdo dependeu da
articulagcdo com a Assembleia
para aprovagao e legitimagéo do
processo eletrénico?

Como é a instancia de governanca
das implementaces para todo o
Estado?

Como é realizada a gestdo da
implantacéo?

Como o escopo do projeto de
implantacéo é definido?

Como sdo definidos os requisitos
de implantacdo em cada 6rgao?
Quais especificidades do CSC
seriam pontos criticos para
implantagéo do SEI?

Como foi o processo de
treinamento e a adeséo dos
usuarios?

Como tem sido feito o
acompanhamento ap0s a
implantagéo do SEI no CSC para
verificar se os requisitos foram
cumpridos?

Quais os principais desafios a
serem superados para a
implantagéo efetiva do SEI?

Elementos da

categoria de
analise
Gestéao

Documental

Processo de
software

Processo de
software;
Atores

Legislagéo;
Atores

Processo de
software;
Atores
Processo de
software;
Atores

Processo de
software

Processo de
software

Processo de
software

Processo de
software;
Atores

Processo de
software;

Atores; Gestdo

Documental

Processo de
software;

Atores; Gestdo

Documental

Pontos a explorar

Evolucéo da tratativa da gestéo de
documentos em Minas Gerais.

Razdes que levaram & adocéo do SEI
dentre as demais alternativas.

Relagbes com os atores externos
envolvidos no processo de software.
Papel do Ministério do Planejamento e
seu impacto em relacdo as regras para
implantacdo em Minas Gerais.

Instrumentos normativos que
sustentaram a implantag&o do SEI.
Custos de transacdo envolvidos na
articulacéo.

Estratégia para implantacdo do SEI em
todo o Estado. Como impacta a
implantagc&o do SEI no CSC.

Até que ponto a SCGE intervém nas
implementagdes.

De quem ¢€ a atribuicdo para desenho de
tal escopo. Possibilidade de intervengéo
da SCGE.

Percepc0es acerca das diretrizes
impostas (ou ndo) pela SCGE.
Possiveis dificuldades decorrentes da
configuragdo organizacional de um
CSC.

Estratégias de legitimacéo do uso do
SEI no &mbito dos usuérios.

Alinhamento com as perspectivas de
projeto de software sistematizadas pela
literatura.

Recomendac®es para a implantacéo do
SEI. Sugestbes para sua otimizacdo em
outros contextos.
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Entrevista com os usuarios do Sistema Eletronico de Informacdes no Centro de Servigos
Compartilhados da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais

NO

10

Pergunta

Como era a gestdo de documentos
no Estado antes do SEI?

Como vocé tomou conhecimento
a respeito da articulacéo para
implantagdo do SEI?

Como é a legislacéao de
implantag&o e utilizagdo do SEI?

Como tem sido a governanca do
processo de implantagdo do SEI?

Como foi o processo de
construcdo dos requisitos do SEI
no contexto do CSC?

Em que medida o SEI simplifica
as atribuicdes da sua
Superintendéncia/Nucleo?
Como foi o processo de
treinamento e a adesdo dos
usuarios?

Como vocé percebe 0 apoio e
envolvimento da alta gestéo do
CSC com a implantacéo do SEI?
Como tem sido feito o
acompanhamento ap6s a
implantac&o para verificar se 0s
requisitos foram cumpridos?

Quais os principais desafios a
serem superados para a
implantagdo efetiva do SEI?

Elementos da
categoria de
analise
Gestédo
Documental

Atores

Legislacdo

Processo de
software;
Atores
Processo de
software;
Atores

Gestado
Documental

Processo de
software;
Atores

Atores

Processo de
software;
Atores; Gestao
Documental
Processo de
software;
Atores; Gestao
Documental

Pontos a explorar

Evolucdo da tratativa da gestdo de
documentos no CSC.

Como o SEI foi apresentado e discutido
no contexto do CSC.

Conhecimento em relagdo aos
instrumentos normativos e alinhamento
a perspectiva de legitimagdo do uso do
SELI.

Existéncia de reunides e utilizacao de
instrumentos de projeto de software
(cronograma, plano de trabalho, etc.).
Operacionalizagdo da implantagéo do
SEI. Diretrizes absorvidas pelos
USUArios.

Legitimacdo do SEI como politica para
a gestdo de documentos do CSC.

Percepcg0es acerca das estratégias de
legitimacao do uso do SEI.

Apoio da alta gestdo como elemento de
institucionalizacdo do SEI no CSC.

Percepcdes acerca da condugédo do
processo de implantacéo do SEI.

Recomendagdes para a implantagdo do
SEI. Sugestdes para sua otimizagdo em
outros contextos.



