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Resumo

O objetivo desse estudo € identificar os desafios e as mudancas realizadas em um processo organizacional de uma
IES com o advento da transformacéo digital. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratéria e qualitativa para
anélise de um processo organizacional complexo que passou a ser realizado de forma totalmente on-line a partir
da pandemia Covid-19. Foram entrevistados 9 individuos envolvidos na transformacéo digital do processo. Para
coleta de dados, utilizou-se um roteiro de entrevistas semiestruturado organizado em quatro categorias de analise
definidas a priori. Os resultados permitiram verificar que a transformacdo do processo permitiu reduzir o tempo
de espera dos alunos, menor volume de atividades e documentos impressos, redugéo de custos como de impresséo
e diminuicdo de erros. O estudo permite concluir que, apesar dos desafios impostos pela necessidade de transformar
um processo (antes totalmente realizado de forma presencial) em 100% digital, varias oportunidades de melhoria
continua puderam ser implementadas e que resultaram na otimizacao do processo como um todo.

Palavras-chave: Transformagdo Digital; Processo organizacional; Melhoria continua; Instituicdo de Ensino
Superior.

Abstract

The aim of this study is to identify the challenges and changes implemented in an organizational process of a
higher education institution (HEI) with the advent of digital transformation. To this end, an exploratory and
qualitative research was conducted to analyze a complex organizational process that became fully online due to
the COVID-19 pandemic. Nine individuals involved in the digital transformation of the process were interviewed.
For data collection, a semi-structured interview script organized into four pre-defined analysis categories was used.
The results showed that the transformation of the process allowed for a reduction in student waiting time, a lower
volume of printed activities and documents, cost reductions such as printing, and a decrease in errors. The study
concludes that, despite the challenges imposed by the need to transform a previously entirely in-person process
into a 100% digital one, several continuous improvement opportunities could be implemented, resulting in the
optimization of the process as a whole.



Keywords: Digital Transformation; Organizational Process; Continuous Improvement; Higher Education
Institution.

1. INTRODUCAO

A Administracdo Publica Gerencial, introduzida no Brasil a partir de 1990, marcou uma
mudanca significativa na forma como o Estado brasileiro buscava operar. Inspirada em modelos
de gestdo mais eficientes e orientados para resultados, essa abordagem visava modernizar a
administracdo publica, melhorar a prestacdo de servicos e aumentar a eficiéncia do governo.
Segundo Bresser-Pereira (2008), essas reformas buscavam tornar o Estado mais &gil e
responsivo as demandas da sociedade.

Buscando se tornar mais eficiente e entregar melhores servigos aos cidadéos, a transformacao
digital também se tornou uma prioridade para governos ao redor do mundo, com iniciativas
focadas na digitalizacdo de servicos publicos, transparéncia governamental, participacdo cidada
e eficiéncia administrativa. A transformacéo digital pode ser entendida como a aplicacdo de
inovacgdes digitais para realizar algo novo, diferente e melhor, gerando valor tanto para a
sociedade quanto para as empresas (Albertin & Albertin, 2021).

Associado a essa tendéncia digital, a pandemia de COVID-19, em particular, acelerou a
transformacdo ao exigir a adaptacdo rapida dos servigcos publicos para o ambiente digital,
incluindo o aumento do trabalho remoto e a oferta de servicos online. Essa doenca se propagou
rapidamente pelo mundo, modificando significativamente os modos de vida, habitos e costumes
das pessoas em diversos paises, afetando diretamente a salde publica e, consequentemente, a
economia, a politica, a educacdo, bem como diversos outros ambitos da sociedade, do contexto
local ao global (Bittencourt et al., 2021). Para Polidori (2021), a pandemia que se instalou
internacionalmente demonstrou o quéo importante sdo os meios digitais e 0 quanto esse acesso
vem se transformando com relacdo ao cotidiano de todos. A aceleracdo digital induzida pelo
periodo pandémico acabou sendo uma oportunidade para académicos e profissionais
observarem como governos e organizacfes agiram e reagiram em um curto periodo, fornecendo
licbes importantes para o futuro (Agostino et al, 2020).

O fato é que as InstituicGes de ensino sofreram mudancas reais tanto na forma de ofertar o seu
produto, o ensino, quanto na maneira de continuar assistindo seus alunos. Desde a sala de aula
ter sido redirecionada para o ensino remoto, 0 amparo e 0 assisténcia aos alunos teve que ser
reformulada para que pudesse continuar atendendo alunos. Para além da sala de aula, os
processos organizacionais precisaram ser reorganizados e a transformacédo digital acabou se
tornando uma maneira de impulsionar esses processos, facilitando o acesso dos usuarios finais
a servicos que antes eram oferecidos somente de forma presencial. As tecnologias digitais
representam uma grande oportunidade para melhorar os produtos e processos existentes
(CIFONE et al., 2021).

A partir do advento e aceleragéo da transformacéo digital nas instituicdes de ensino superior,
muitos processos administrativos e organizacionais foram e estdo sendo remodelados para
atender as novas demandas e realidades nesse periodo pdés pandemia. Os processos
organizacionais sdo definidos como o conjunto de atividades coordenadas que as empresas
realizam para o alcance de seus objetivos (Do valle, 2015). Muitos desafios estdo sendo
impostos a gestores e funcionarios dessas instituicdes para a reorganizacao dos processos, para
otimizar seus fluxos e reduzir diferentes tipos de desperdicios em sua tramitacao e execucdo. O
fato, no entanto, é que, apesar dos estudos publicados sobre mudancas nas rotinas
organizacionais e desafios durante e pds pandemia (Howard-Grenville, 2021; Hamouche,
2023), muito pouco tem sido estudado sobre esses desafios organizacionais e administrativos
impostos pela transformacdo digital buscando atender as exigéncias legais e a adequada
reorganizacéo e reformulacéo de processos internos. Dessa forma, surge a seguinte questao de
pesquisa central nesse trabalho: de que forma a transformacdo digital pode auxiliar no



aprimoramento e otimizacao de processos organizacionais visando a redugdo de desperdicios?
O objetivo geral desse estudo € identificar desafios e as mudancas realizadas em um processo
organizacional de uma IES com o advento da transformacéo digital.

Esse estudo se justifica pelo fato de a transformacao digital ter se demonstrado uma pratica real
nas organizagdes e sua aplicagdo tem se mostrado relevante em diferentes setores, como nas
instituicGes de ensino superior. Nestas ela pode trazer beneficios tanto para os servidores que
estdo atuando nos processos, quanto para 0s estudantes que utilizam os servigos. A
transformacédo digital nos processos gera maior agilidade, menor tempo de espera e com
sistemas mais integrados. Julido E Gaspar (2021) afirmaram que a utilizacdo de um servico
online é benéfica para reduzir o tempo e os custos de deslocamento dos estudantes ao utilizar
servicos da universidade. Além disso, para os autores, ao promover a transformacéo digital dos
servigos académicos, contribui-se para o bem-estar da sociedade, ja que os alunos minimizam
recursos e tempo ao lidar com processos administrativos e burocraticos universitarios.

2. TRANSFORMAGCAO DIGITAL: CARACTERISTICAS E DESAFIOS

O mundo globalizado atual tem proporcionado mudancas rapidas no modo de viver das pessoas
e no trabalho prestado pelas organizagfes. De acordo com Zighan e El-Qasem (2020), a
globalizacdo e o rapido desenvolvimento tecnoldgico tém contribuido para o surgimento de
formas inovadoras de gestdo de empresas. O surgimento de muitas organizacOes virtuais e
negocios eletrénicos levou a uma mudanca radical na cadeia de valor. A troca de informacdes
e 0 avanco tecnolégico tém moldado e transformado o mercado de trabalho por meio da
transformacéo digital. A transformacdo digital pode ser definida como mudancas fornecidas
pelas tecnologias da informacdo para melhorar os processos existentes, que favorecem as
organizacOes e permitem a criacdo de novos processos, produtos e ou servicos em relacdo as
demandas existentes. (Oliveira et al, 2021).

As transformacdes tecnoldgicas, sociais e econdmicas mudaram a forma de organizacdo da
sociedade. Novos padrdes sociais e culturais, formas de interacdes, cddigos de conduta e leis,
bem como novas organizacdes de controle, comando e participacdo evoluiram ao longo do
tempo. Esses ciclos de evolugdo das formas de organizacdo social foram motivados pelo
surgimento de tecnologias, a0 mesmo tempo em que criaram as condicdes para que elas
surgissem. O atual desafio consiste em incluir inteligéncia e novas formas de uso da informacao
que retornem na forma de conhecimento capaz de gerar mais valor para a sociedade (Weiss,
2019).

Esses avancos também impactam os servigos publicos, que passam por constantes mudancas.
A transformacdo digital desempenha um papel crucial nesse contexto, promovendo a reviséo e
a modernizagédo dos processos. Os servigos publicos eletronicos sdo fortemente influenciados e
inseridos em um contexto organizacional especifico e, portanto, ndo devem ser entendidos como
meras paginas da web, pois a transformacédo digital dos servigos publicos vai além do
desenvolvimento da tecnologia da informacdo: é uma instanciacdo de desenvolvimento
organizacional (Lindgren E Van Veenstra, 2018).

O governo brasileiro, por exemplo, tem incentivado a digitalizagdo de documentos e acervos,
promovendo a informatizacdo e a producéo de documentos e processos digitais. Diante dessas
mudancas, a transformacdo digital no setor publico busca, por meio do uso de tecnologias,
aumentar o desempenho das organizagdes para obter melhores resultados e proporcionar um
atendimento mais eficaz aos cidaddos. No setor publico, a transformacdo digital envolve a
modernizacdo continua e a transformacdo permanente por meio da implementacdo de
tecnologias digitais e da promoc¢do de uma cultura organizacional voltada para a inovacgao
(Vecchia, 2023). Nesse cenario, a abordagem de melhoria continua pode ser vista como um
facilitador do processo de transformacéo digital (Julido e Gaspar, 2021).



A transformacgédo digital pode trazer alguns desafios, que sdo enfrentados tanto pelas
organizacOes, sejam essas publicas ou privadas, quanto pelos individuos que atuam nos
processos. Segundo Klein e Todesco (2020), os desafios sdo enfrentados em diferentes
organizacbes e o0s beneficios gerados pelas tecnologias exigem novos comportamentos
organizacionais e em todos os niveis. Além do comportamento organizacional, é essencial que
os colaboradores ou servidores e gestores estejam abertos as mudancas e plenamente engajados.
O governo brasileiro tem incentivado a digitalizacdo de documentos e acervos, promovendo a
informatizacdo e a producao de documentos e processos digitais. Diante dessas mudancas, a
transformac&o digital no setor publico busca, por meio do uso dessas tecnologias, aumentar o
desempenho das organizacdes para obter melhores resultados e proporcionar um atendimento
mais eficaz aos cidaddos. Segundo Souza et al (2024), sdo acdes que visam melhorar uma
sequéncia de atividades, alcancar melhores resultados e pode ter aplicacdo em varios campos
como logistica, tecnologia da informacao entre outros.

Outro desafio que acaba ocorrendo com a transformacdo digital é a necessidade de se gerir a
mudanga por ela imposta, principalmente entre os funcionarios que sdo mais resistentes a
determinados tipos de mudanca. A gestdo da mudanca € trivial para lidar com a resisténcia, dar
suporte e desenvolver o conhecimento necessario para implementa-la. Nesse sentido, o governo
precisa mudar de forma eficaz, sem contar tdo somente com o nimero de funcionarios publicos,
mas se concentrando em aumentar a qualidade e a produtividade e reduzir o alto custo das
despesas de gestdo, na busca da melhoria continua da organizacgéo, da reducéo e da eliminagéo
de desperdicios (Asnan et al, 2016). Além disso, a pesquisa de Navickiené et al. (2021)
demonstra que gestdes bem-sucedidas operam com sucesso e estdo abertas a mudancgas, tém
mais clareza de tendéncias e objetivos e promovem uma cultura de confianga, comunicacao e
autonomia. As instituicfes de ensino superior sdo estabelecimentos integrados cujas atividades
abrangem o ensino, a ciéncia e a prestacdo de servi¢os, nas quais 0s alunos sdo os principais
agentes de mudanca (Cohen et al., 2020).

3. METODO

O presente trabalho se caracteriza como uma pesquisa qualitativa cuja coleta de dados foi
realizada por meio de entrevista semiestruturadas. O carater qualitativo da pesquisa ocorre
devido ao fato de que buscou-se entender o que as pessoas apreenderam e perceberem o que
acontece em seus mundos considerando uma tematica ou acontecimento a ser estudado
(Zanellla, 2002). Ja as entrevistas foram utilizadas como forma de coleta de dados pois elas
permitem a obtencdo de informagdes de um entrevistado sobre determinado assunto ou
problema (Silva e menezes, 2001) e permite certa flexibilidade na obtencao de informagdes
(Selltiz et al., 1972).

3.1 O processo analisado

Neste trabalho foi tomado para analise um processo organizacional de uma IES localizada no
estado do RS, a Universidade Federal de Santa Maria - UFSM. Esse processo envolve toda a
tramitacdo para concessdo de beneficio socioecondémico (BSE) para estudantes dessa instituicdo
de ensino superior analisada. O programa BSE que consiste em um conjunto de acdes de
assisténcia estudantil desenvolvidas pela Prd-Reitoria de Assuntos Estudantis da UFSM,
voltado aos alunos em situacdo de vulnerabilidade social. Desse modo, para fazer parte do
programa e ter acesso as acOes da assisténcia estudantil, tais como servicos de atendimento
psicolégico e odontologico, Restaurante Universitario (RU), editais especificos para moradia
estudantil na Casa do Estudante Universitario (CEU), Auxilio transporte, Auxilio para aquisi¢éo
de materiais pedagdgicos, entre outros, os discentes precisam cumprir alguns critérios para
ingressar e se manter no Programa BSE. Um deles é a inscri¢do no processo seletivo, regulada



pelas orientacdes de edital publicado no inicio de cada semestre letivo, através da qual os
candidatos sdo submetidos a avaliacdo socioeconémica, que € realizada por uma equipe de
assistentes sociais e consiste na avaliagdo, acompanhamento e reavaliacdo da condicéo
socioeconémica do estudante, para verificar a renda per capita familiar e outras condigdes
socioecondmicas do estudante. Tal instrumento busca contemplar os estudantes dos cursos de
nivel médio, técnico, graduacao e pos-graduacao presencial que se encontrem em situacao de
vulnerabilidade social.

Além da abrangéncia e amplitude desse processo BSE, a justificativa para sua escolha ocorre
também devido ao fato de que antes de 2014 ele era realizado totalmente de forma presencial.
Entre 2014 e inicio de 2020, ele era composto por etapas realizadas digitalmente de forma on-
line e algumas etapas ainda presenciais, como a entrega de documentos. A partir de 2020, com
a situacdo pandémica, todo o processo passou a ser realizado de forma digital, ou seja, todos 0s
documentos necessarios a avaliacdo para ingresso no Programa de BSE sdo gerados
automaticamente pelo sistema, bem como os formularios necessarios para inscricdo ao mesmo.
Apos, 0 andamento da solicitagdo pode ser acompanhado no portal do estudante ou no e-mail
cadastrado no momento da confirmacao da vaga. A disposicao dos resultados e interposicao de
recursos também passou a ser on-line, com a seguranga que 0 momento exigia.

Como pode ser visto, 0 processo BSE envolve uma serie de beneficios aos estudantes que séo
esséncias para eles se manterem e continuarem seus estudos na universidade, uma vez que sao,
em sua maioria, estudantes de baixa renda. O fato € que essa mudanca repentina (e forcada)
para um processo 100% digital gerou uma série de desafios tanto para os estantes quanto para
os servidores envolvidos na andlise, tramitacdo e gerenciamento do BSE. Foram muitas
mudangas que tiveram que ser implementadas e desafios a serem superadas, o que impulsionou
a escolha para a realizacdo dessa pesquisa.

3.2 O instrumento de pesquisa e 0s sujeitos pesquisados

Como descrito anteriormente, a pesquisa qualitativa foi realizada por meio da aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas. Para tanto, foi elaborado um protocolo de entrevistas organizado
conforme exposto na Tabela 1.

Tabela 1 — Protocolo de entrevistas, dimensdes e questdes investigadas

DIMENSAO QUESTOES

Desafios da Como era o fluxo do processo de inscricdes do BSE antes da pandemia, na UFSM (edital,
Transformacdo | passos, setores envolvidos, prazos)? Quais as principais mudancgas que ocorreram em seu
Digital do setor?

Processo Quais foram/séo os principais desafios do BSE 100% on-line? Quais foram/sdo os pontos
fortes deste sistema?

Por outro lado, quais as dificuldades que o setor ainda enfrenta e quais pontos ainda
precisam ser melhorados?
Otimizacdo do | Como vocé se vé a melhora da organizagdo e implantacdo e/ou execugao do processo de
Processo inscricdes online do BSE?
Vocé tem conhecimento de iniciativas de planejamento para a melhoria de acGes
relacionadas ao processo? Quais?
Vocé acredita que a inscricdo online de solicitacdo do BSE e a apresentacdo de
documentos por meio da plataforma digital de inscrigdes € mais flexivel, facil e rapida
de ser analisada? Explique.

Staff e Em termos de interface amigavel e eficiente, vocé diria que a plataforma atual de
Comunicacdo | inscricdo online BSE atende a esses itens? Por qué?
Institucional E preciso conhecimento técnico avangado para realizar a inscri¢do online? Explique.

O setor realizou ou realiza levantamentos de necessidades de treinamento (interno e
externo) e elabora planos para aplicacdo?

Em que medida a inscrigdo online poupa tempo do aluno e do servidor? Explique.




Reducdo de A inscricdo online proporciona autonomia e agilidade ao processo? Por qué?
Desperdicios Vocé acredita que a inscri¢do online reduz custos de deslocamento? Explique.

Pergunta de No seu ponto de vista, 0 que pode melhorar no processo de inscricdes online do BSE
fechamento pela PRAE/UFSM?

Fonte: Organizado pelos autores a partir de Tetteh (2018), Julido e Gaspar (2021); Pastore, Manuti e Scardigno
(2021) e Muiambo, Joao e Navas (2022).

Tabela 2 - Perfil dos entrevistados

ENTREVISTADO CARGO TEMPO DE SERVICO ATIVIDADES NO CARGO
Secretaria | 10 anos, dos quais, 9 anos na gestdo Gestdo adjunta na Pro-Reitoria de
Entr. 1 . PR .
Executiva | da pro-reitoria Assuntos Estudantis
Entr. 2 Assistente | 5 anos e meio na UFSM e 3 anos Andlise Socioecondmica de
' Social envolvida com o BSE inscritos no BSE
Entr. 3 Assistente | 10 anos, dos quais, 9 anos de atuagdo | Analise Socioecondmica de
' Social com o BSE inscritos no BSE
Entr. 4 Ass!stente 39 anos atuagdo na UFSM e no BSE Anal!se Socloecondmica de
Social inscritos no BSE
Analista de
Entr. 5 TI 12 anos na UFSM Operacionalizagdo de sistemas e
Digitaliza¢do de Processos e
Entr. 6 ,_?Inallsta de 29 anos na UESM Suporte técnico atuando no CPD
Entr. 7 Arquivista | 10 anos na UFSM
Mapeamento de fluxo de
Entr. 8 Arquivista | 15 anos na UFSM processos, Arquivamento de
) documentos oficiais, atuando no
Entr. 9 '%na“Sta de 10 anos na UFSM DAG

Fonte: Elaborado pelos autores

Pode-se verificar que foram nove individuos os entrevistados da pesquisa, 0s quais atuam em
diferentes setores envolvidos com o processo BSE e que possuem diferentes tempos de servico
na universidade e envolvidos com o BSE. Isso possibilitou uma gama de respostas que
enriqueceu a analise e os resultados dessa pesquisa. Para delinear a analise das entrevistas, as
mesmas foram gravadas e apds transcritas de maneira literal.

3.1 Categorias e analise dos dados

Os dados obtidos por meio das entrevistas foram analisados por meio de analise de conteudo.
De acordo com Bardin (2016), o procedimento de andlise de conteudo corresponde a um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando a obtencdo de indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos a elas. Segundo
Vergara (2005), a analise de conteido pode ser considerada como uma técnica para o tratamento
de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema.

Ao escolher a analise de conteudo, faz-se necessario codificar as informacdes do conteddo em
segmentos a considerar uma unidade de base analitica, aspirando a categorizagdo de ideias e
informacdes (Bardin, 2016). Nesse sentido, a analise for realizada e organizada em categorias
de analise a priori, ou seja, que foram previamente definidas pela literatura explorada, a saber:
(a) desafios da transformacao digital do processo, (b) otimizacdo do processo, (c) reducéo de



desperdicios, e (d) staff e comunicacédo institucional. A partir dos relatos dos entrevistados,
verificou-se como possivel também o estabelecimento de uma categoria de analise a posteriori,
denominada protecédo de dados.

4, RESULTADOS E ANALISES

4.1  Desafios da transformacao Digital do Processo

Nessa parte qualitativa da pesquisa, a identificacdo de desperdicios se deu, primeiramente,
através da variavel Desafios da Transformacdo Digital do Processo, tendo, por base tedrico-
investigativa, os estudos de Julido e Gaspar (2021) e Muiambo, et al (2022). Com 0 uso dessa
variavel, tem-se a pretensdo de verificar a percep¢do dos servidores quanto a existéncia de
beneficios no desempenho das suas atividades em relacdo a transformacéo digital no portal do
BSE. Para tanto, apresentam-se evidéncias dos relatos dos entrevistados.

De forma preliminar, € importante mencionar que, entre 0s respondentes, cujos tempos de
atuacdo profissional variam entre 5 e 39 anos, foram identificados posicionamentos acerca do
aspecto de desafios da transformacdo digital do processo do BSE. Um dos servidores
entrevistados, por exemplo, relata que, em 2014, quando se constatou o0 aumento da demanda
de estudantes interessados em se inscrever no BSE, o formuléario Google, até entdo utilizado
para tais inscri¢des, deixou de operacionalizar devido uma troca do software de edigéo utilizado
pelo servidor em questdo. Além disso, a realizacdo de entrevistas ou visitas domiciliares com
0s inscritos tornou-se inviavel, em razdo da discrepancia entre a forca de trabalho disponivel e
o volume de solicitacdes. Foi entdo que o portal do Beneficio Socioeconémico foi criado.
Segundo um dos servidores, um dos primeiros desafios que se apresentou consistia em como
fazer acontecer o processo com as informacdes necessarias para a analise:

Os desafios foram esses: Como que a gente consegue fazer com que as coisas que sdo
importantes para a analise, de uma familia ou de um grupo familiar ou de um grupo
de pessoas em vulnerabilidade social, seja posto em um novo sistema. (Entr. 4)

De 2014 até 2020, periodo em que o processo de inscrices BSE foi parcialmente online, os
servidores analistas das solicitacGes conseguiam acesso aos processos fisicos, ja que a entrega
da documentacdo ocorria presencialmente. A partir de 2021, o processo passa a acontecer de
maneira integralmente online, com a documentacao submetida a anélise através de um portal
institucional online, conforme relatado abaixo.

A reorganizacdo do processo na questdo da analise de modo digital foi desafiador
porque com o processo fisico a gente podia manusear o processo, realizar anotagdo,
fazer alguma marcacdo, voltar 14 no processo. E a partir da tecnologia, ele se tornou
um pouco mais dificil, entdo a gente precisou na verdade reorganizar o modo de fazer
o trabalho. (Entr. 3)

Para nds é muito dificil, principalmente determinados grupos, por exemplo, filho de
agricultor que tem setenta notas, entdo tu vé a nota fisica e juntar as notas é mais facil
do que pegar nota 1 com nota 4. Evoluiu bastante, mas algumas coisas ainda, a falta
da entrevista, para n6s é um instrumento muito importante, mas ndo tem condi¢des
fazer com todo mundo. Entéo a gente faz com quem pode e, em fung¢éo da pandemia,
a gente comegou a usar muito o e-mail para se comunicar com eles. (Entr. 4)

Outro ponto abordado foi a seguranca dos dados a partir da transicdo do processo para 0 modo
integralmente online:

Transicdo para o processo totalmente online - Foi bem interessante, teve muita
discussdo, muito choque de opinides, inclusive geracionais, em questdo das midias,



dos sistemas, da confiabilidade, foi uma questdo muito debatida: o quanto é confiavel,
porque os documentos tém informacdes sigilosas, tem informagdes de dados pessoais,
de cunho individual e sigiloso, ndo necessariamente sensivel, mas sigiloso, e ai como
colocar isso na rede e como confiar nessa rede? Entdo a questdo da confianca na
seguranca da privacidade foi muito debatida. (Entr. 2).

Esses desafios relatados pelos entrevistados acabaram se tornando oportunidades de melhoria
continua nas atividades desenvolvidas pela equipe envolvida na transformacédo digital do
processo BSE na universidade. Essa abordagem de melhoria continua pode ser considerada um
catalisador para a transformacéo digital (JULIAO; GASPAR, 2021), especialmente devido as
adaptacdes e mudancas de processos implementadas pelas organizacdes de servigos durante a
pandemia de COVID-19, a fim de continuar atendendo seus usuarios através de sistemas online.
Isso resulta em uma melhoria na qualidade do servico percebida pelos usuarios e na reducdo de
desperdicios nos processos (Muiambo; et al, 2022).

4.2 Otimizacao do Processo

Em relacdo a otimizacdo do processo, foram identificadas questdes relacionadas a realizacéo de
ajustes periddicos. O setor de Beneficio Socioeconémico realiza reunifes semestrais, 0 que
proporciona uma visdo setorizada do processo. No entanto, essa abordagem é enddgena, ou seja,
as discussdes permanecem confinadas ao referido setor e ndo sdo compartilhadas com outros
setores, apesar de estes também serem afetados pelas decisdes tomadas:

Todos os semestres, a equipe senta, discute, analisa, avalia e vé formas de melhorar
como um todo o processo. (Entr. 3)

Quanto as questdes de Implementacdo do portal do BSE com processo integralmente online, foi
possivel reconhecer a citacdo da producdo de tutoriais para fortalecer o processo.

Eu acho que foi meio automatico, falando internamente, em termos da equipe, quando
o portal foi implementado, foi construido, a equipe trabalhou muito junto, entdo ela
acompanhou passo a passo do processo e, nesse sentido, entdo, digamos que a
capacitacdo de todos eles aconteceu mais ou menos junto. Lembro da gente ter feito
um tutorial para os estudantes sobre como acessar. (Entr. 7)

Sobre a integracdo de sistemas, foi identificada a necessidade de um sistema de servicos
integrado no ambito da Assisténcia Estudantil como um ponto importante para a otimizacdo do
processo. No Brasil, o desempenho do governo é limitado pela falta de uma cultura de melhoria
continua, o que significa que as decisdes importantes sobre esses investimentos geralmente nao
incluem uma avalia¢do dos pontos fortes e fracos a serem abordados, bem como dos possiveis
riscos (KON, 2019).

4.3 Reducdo de Desperdicios

Com relacdo a reducao de desperdicios, o volume de atividades da secretaria foi reduzido ap6s
a implementacdo do processo de inscricbes do BSE de forma totalmente online. Com isso,
diminuiram-se os desperdicios de espera, com a auséncia de longas filas, e transporte, conforme
ao evitar o movimento excessivo de pessoas e informacoes.

A secretaria para 0 BSE ndo tem mais, porque antes era muito necessario era onde era
centralizado o recebimento, entdo ficou mais um espaco de direcionamento, ndo tem
mais nenhum vinculo direto com a analise. Isso facilitou muito porque tinha uma
demanda muito grande da secretaria e uma circulacdo exacerbada de gente. (Entr. 6)



No que se refere ao volume de documentac&o fisica, o desperdicio de inventario foi mitigado
pela adocdo de um sistema adequado, permitindo uma maior agilidade na producdo. A
quantidade de documentacéo fisica diminuiu significativamente apds a transicdo para um
sistema totalmente online. Além disso, houve uma reducdo do superprocessamento, ou seja, da
criagdo duplicada de documentos, o que pode ocasionar problemas.

[...]Jespaco fisico, a gente tinha uma sala de arquivo s6 com arquivos de
analise do BSE, isso que a maioria ja nem estava ali, j& estava em arquivo permanente,
era uma sala basicamente s6 com isso, e ai a gente otimiza muito o processo. (Entr. 3)

Pode-se constatar que a inscri¢do online poupa tempo do estudante e também do servidor
analista.

O aluno poupa tempo por ndo precisar ir até o setor fazer a entrega de documentos e
o servidor poupa o tempo de atendimento com o recebimento desses alunos. (Entr. 8)

A melhoria continua proporcionada pela digitalizacdo de processos contribui para a reducéao de
desperdicios de tempo e recursos materiais e humanos, resultando em produtos e servicos de
maior qualidade, sem desconsiderar as diretrizes dos regulamentos institucionais (Araujo et al.,
2019). Nesse sentido, a implementacdo de acdes de aperfeicoamento permite identificar
problemas, resolver suas causas e propor medidas corretivas, com 0 objetivo de evitar
desperdicios e retrabalhos, além de reduzir custos (Julido e Gaspar, 2021).

4.4 - Staff e Comunicacao Institucional

Nesta Gltima categoria definida a priori, foi identificada, na unidade de registro Staff e
Comunicacéo Institucional, uma dificuldade em planejar e implementar acdes e instrumentos
de comunicacdo com o publico-alvo que fossem capazes de alcangcar um ndmero significativo
de estudantes.

Antes da pandemia a gente tinha um regime de 30 horas entdo a gente tinha um periodo
de rendimento maior, das 08h as 20h, e isso facilitava, inclusive para estudantes do
noturno. Ha colegas da propria pré-reitoria que ndo conhecem. (Entr. 9)

Entdo, eu acho que isso € um grande problema nosso, e ndo sé do BSE , é da PRAE
como um todo e a gente ja detectou isso e estamos tentando melhorar que € a questao
da informagc&o. (Entr. 4)

De acordo com Pastore et al (2021), a clareza na comunicagéo e explicacdo é uma das dimensdes
centrais na pesquisa de avaliacdo de estudantes, essencial para garantir a qualidade no sistema
de ensino superior italiano. Esses resultados podem fundamentar um debate critico sobre
mudancas e melhorias nos processos. Da mesma forma, Tetteh (2018) destaca que académicos
em cargos de liderancga universitaria consideram a avaliacdo do pessoal administrativo como a
principal raz&o para o desempenho das atividades de representacdo estudantil, sendo um dos
constructos mais importantes para alcancar a exceléncia na qualidade do servico em uma
universidade

4.5 Protecéo de dados

A categoria a posteriori, ou seja, provenientes essencialmente das entrevistas, identificou uma
unidade de registro que foi a de Prote¢éo de dados, como resultado da Entrevista com servidores
do Centro de Processamento de Dados (CPD) e do Departamento de Arquivo Geral (DAG) da
UFSM, combinada a analise de documentos.
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As questBes relacionadas a protecdo de Dados foram levantadas quando os entrevistados
relataram que, para a utilizacao eficaz de um sistema, é necessario um alinhamento arquivistico
do portal do BSE em relagdo aos documentos. O Departamento de Arquivo Geral (DAG) ndo
participou da construcdo do portal e, por isso, desconhece o destino dos dados obtidos,
especialmente no que diz respeito a entrada de dados em formatos de documentos digitais na
UFSM.

Entdo é mais um portal que a gente precisa fazer esse alinhamento, que é o fato de
atribuir aos documentos forma fixa, contetido estavel, confiabilidade e preservacéao e
disponibilidade ao longo do tempo. Ademais, atualmente dados do portal BSE néo
tem criptografia (tecnologia que garante a seguranca do dado). Todo documento que
comprova uma acéo do aluno dentro da instituicdo precisa ter forma fixa e contetido
estavel, precisamos saber que é confiavel e preservar ele confiavel durante o prazo de
guarda. Uma das preocupagdes é: formato dos documentos, metadados dos
documentos, categoria do documento, quem incluiu o documento. (Entr. 8)

[...Jainda ndo temos é o repositdrio arquivistico para documentos de guarda
permanente, mas a gente ja tem o ambiente preparado para isso. Entdo, para que a
gente possa ter o alinhamento, quando o aluno fosse incluir o documento precisaria
identificar o tipo de arquivo que o aluno esté incluindo e salvar ele em outro ambiente
do sistema que captura todos esses metadados (informacéo estruturada. ex: data, hora,
quem incluiu) que € o que vai possibilitar eu mandar para o repositorio e tornar
confiavel. (Entr. 7)

[...] entdo uma preocupacdo que a gente tem é essa guarda. Por exemplo, aqui no
subsolo, temos documento de 50 anos atrés, esta ali, e no digital a gente ndo tem, hoje,
esse tratamento para que daqui 50 anos a gente consiga ir 14 e acessar e saber que
aquele documento é o mesmo que o aluno entregou. (Entr. 9)

A referéncia a Portaria n°® 315 do Ministério da Educacdo (MEC), de 4 de abril de 2018, que
trata do assentamento digital do aluno e estabelece que a vida académica do estudante deve
incluir documentos digitais, em vez de ser inteiramente fisica, apenas refor¢ca 0 movimento de
transformacéo digital promovido pelo governo. O principal desafio destacado é a necessidade
de cumprir a legislagdo vigente relacionada a transformacéo digital no governo brasileiro. Um
exemplo disso é o Acordao 484/2021 do Tribunal de Contas da Unido (TCU), um relatério de
auditoria integrada que avalia a implementacéo do processo eletronico nas Instituicfes Federais
de Ensino (IFEs) e determinou que todos 0s processos ainda em tramite deveriam migrar para
o sistema PEN-SIE até 31 de dezembro de 2021.

E, no ambito institucional, a preocupagdo da propria universidade em pensar em
prote¢do de dados, que desde 2014 o faz através de uma comissao, € a partir de 14 ha

modelo de gestdo de documentos digitais, mas ndo ha suficiéncia de recursos humanos
para atingir todas as unidades da universidade. (Entr. 5)

Para algumas atividades ¢ inerente tratar dados pessoais. E necessario ter um Plano de
Contingéncia - saber como estdo entrando esses dados, como estdo sendo tratados.
(Entr. 6)

Os relatos corroboram com as observacoes de Petrusch e Vaccaro (2019), que consideram como
elemento de valor as experiéncias positivas escolhidas para demonstrar confiabilidade, como a
substituicdo de processos em papel por processos eletrénicos. Em outras palavras, 0s servigos
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publicos eletrénicos operam em um contexto organizacional especifico e, portanto, ndo devem
ser vistos apenas como paginas da web comuns.

CONCLUSAO

A transformacdo digital esta modificando as rotinas diarias das pessoas, seja em aspectos
pessoais, como fazer compras e pagar boletos, sejam em aspectos profissionais, como a
ambientacdo da diferentes meios de comunicacdo, a digitalizacdo de documentos e a tramitacao
de processos de forma digital. Isso repercute na maneira de agir, se relacionar e trabalhar das
pessoas, 0 que gera diferentes desafios e necessidades de adaptacdo organizacional e nos
ambientes de trabalho. Diante dessa nova realidade, o objetivo geral desse trabalho foi
identificar desafios e as mudancas realizadas em um processo organizacional de uma IES com
0 advento da transformacéo digital.

Conclui-se que os servidores envolvidos no processo enfrentaram varios desafios decorrentes
da transformacéo digital, entre os quais se destacam: (i) a necessidade de reorganizacdo do
modo de trabalho, ja que antes os documentos eram entregues de forma fisica e presencial; (ii)
a falta de relatérios que auxiliem na conferéncia dos processos; (iii) a prioridade na seguranca
dos dados, pois 0s processos contém informacdes pessoais e sigilosas dos candidatos ao
beneficio; (iv) a exigéncia de que todos os documentos solicitados estejam em conformidade
com a legislacdo vigente, o que complica e torna os formularios mais extensos; e (v) a
necessidade de um sistema que integre todos os beneficios.

A partir desses desafios que se apresentaram ao longo da reorganizagédo do processo estudados,
algumas oportunidades de melhoria continua se manifestaram e foram implementadas,
resultando em: (a) menor tempo de espera, uma vez que 0s documentos eram anteriormente
entregues de forma presencial e os alunos precisavam se deslocar até o setor para realizar a
entrega; (b) reducdo de desperdicios relacionados ao volume de atividades, pois a entrega
presencial exigia documentos impressos, resultando em custos adicionais tanto para 0s
estudantes quanto para a instituicdo, ja que muitas vezes 0s servidores precisavam imprimir os
documentos; (c) reducdo do custo de impressdo; (d) diminuicdo de erros, pois 0s documentos
necessitavam ser analisados conforme a ordem de entrega, e qualquer desordem nos envelopes
prejudicava a andlise e os candidatos; (e) auséncia de espera e reducdo de filas; (f) menor
desperdicio de inventario; (g) reducdo dos custos de deslocamento, proporcionando maior
autonomia e agilidade no processo; e (h) reducéo da necessidade de recursos humanos, ja que
com o processo totalmente online, os servidores podem concentrar seu trabalho na anélise dos
documentos.

Essas melhorias identificadas nesse trabalho v@o ao encontro da afirmacdo de Cifone et al.
(2021), que destacam o potencial das tecnologias digitais em aprimorar e melhorar processos
organizacionais e gerenciais nas instituicdes. Esse potencial foi confirmado e explorado neste
estudo, através da sugestdo de aperfeicoamentos em um processo ja integralmente online. Isso
torna relevante a proposicdo de melhorias para proporcionar uma experiéncia mais eficiente
para usuarios e colaboradores.

As contribuicdes do trabalho séo tanto teodricas quanto praticas, oferecendo um entendimento
aprofundado sobre a transformacédo digital em processos administrativos em instituicoes de
ensino superior. O estudo identifica as principais dificuldades e beneficios da digitalizacéo,
proporcionando insights valiosos para gestores e tomadores de decisdo. Contudo, existem
limitacOes que devem ser consideradas, como a necessidade de estudos adicionais que explorem
outros contextos e abordagens metodolégicas para validar e expandir os achados aqui
apresentados.

Dentre as principais limitaces desse trabalho esta o fato de ter sido coletada apenas a percepcao
e opinido dos servidores e gestores envolvidos na transformacao digital do processo analisado.
A analise das opinides dos usuarios do processo pode gerar importantes indicios de melhorias
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e aperfeicoamentos no processo. Como sugestdes de trabalhos futuros, recomenda-se apresentar
e descrever de forma mais detalhada os conceitos de desperdicios identificados no processo,
além de relacionar essas constatacfes com as melhorias discutidas no trabalho. Além disso, é
essencial considerar a possibilidade de aprimorar o fator protecdo de dados, identificado como
uma categoria de analise a posteriori neste estudo.
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