Adocéo de ferramentas digitais na gestao de processos em instituicdes publicas: evidéncias de um estudo de
caso na UFERSA

Jessica Lochaynni Lima Lopes; Francisco Carlos Carvalho de Melo; Sergio Luiz Pedrosa Silva.

Adocéao de ferramentas digitais na gestao de processos
em instituicdes publicas: evidéncias de um estudo de
caso na UFERSA

Adoption of digital tools in process management in
public institutions: Evidence from a Case Study at
UFERSA

Mestre em Administracdo Publica.
UFERSA - Brasil.
jessica lopes03@hotmail.com
Doutor em Administracdo PUC - PR
- Brasil.
fcarloscdemeloQuol.com.br

Sérgio Luiz Pedrosa Silva Doutor em Geografia — UFPE -
https://orcid.org/0000-0002-6490-3132 Brasil.
sergiopedrosa@uern.br

Jéssica Lochaynni Lima Lopes
https://orcid.org/0009-0001-2678-0573

Francisco Carlos Carvalho de Melo
https://orcid.org/0000-0003-2227-9113

RESUMO

O crescente interesse pela eficiéncia dos processos administrativos em
instituic¢des publicas tem ampliado a relevancia do gerenciamento de
processos (GP), aliado ao uso de ferramentas digitais. Nesse contexto, o
presente estudo teve como objetivo analisar os fatores intervenientes que
afetam a adocdo de ferramentas digitais na gestdo de processos na
Universidade Federal Rural do Semidrido (UFERSA). Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, conduzida por meio de entrevistas semiestruturadas com
gestores do Escritdério de Processos, analisadas a luz da técnica de anédlise
de contetudo, com apoio do software Atlas.ti. Os resultados evidenciam que a
sobrecarga de trabalho, decorrente do déficit de pessoal e da acumulacido de
funcdes, constitui o fator limitante a adocdo de ferramentas digitais,
impactando a capacidade de inovacdo, de capacitagdo e melhoria continua dos
processos. Adicionalmente, fatores como rotatividade de servidores,
limitacdes estruturais e desafios na comunicacdo organizacional também
influenciam negativamente a consolidacdo dessas praticas. Por outro lado,
identificou-se que a utilizacdo de ferramentas digitais contribui para a
padronizacdo, transparéncia e otimizacdo dos processos administrativos.
Como contribuicdo, o estudo avanca ao evidenciar a centralidade dos fatores
organizacionais e humanos na adoc¢do de tecnologias em contextos publicos,
reforcando que a efetividade do GP depende de solucdes tecnoldgicas, mas
também de condig¢des estruturais adequadas. Do ponto de vista pratico, os
achados oferecem subsidios para o aprimoramento da gestdo de processos em
instituicdes puUblicas, no que se refere ao dimensionamento de equipes,
capacitacdo e integracédo entre unidades organizacionais.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos. Escritério de Processos.
Ferramentas digitais

ABSTRACT
The growing interest 1in improving the efficiency of administrative
processes 1in public institutions has increased the relevance of process
management (PM), combined with the use of digital tools. In this context,
the present study aimed to analyze the intervening factors that affect the
adoption of digital tools in process management at the Federal Rural
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University of the Semi-Arid (UFERSA). This is a qualitative study conducted
through semi-structured interviews with managers from the Process Office,
analyzed wusing content analysis techniques with the support of Atlas.ti
software. The results show that work overload, resulting from staff
shortages and the accumulation of functions, is the main limiting factor
for the adoption of digital tools, affecting the capacity building,
innovation, and continuous process improvement. Additionally, factors such
as staff turnover, structural limitations, and challenges in organizational
communication also negatively influence the consolidation of these
practices. On the other hand, the findings indicate that the use of digital
tools contributes to the standardization, transparency, and optimization of
administrative ©processes. As a contribution, the study advances by
highlighting the central role of organizational and human factors in the
adoption of technologies in public contexts, reinforcing that the
effectiveness of process management depends not only on technological
solutions but also on appropriate structural conditions. From a practical
perspective, the findings provide insights for improving process management
in public institutions, particularly regarding staffing levels, training,
and integration among organizational units.

Keywords: Process management. Process office. Digital tools.
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1 INTRODUGAO

A dindmica do ambiente organizacional, tanto no setor publico quanto
no privado, exige das instituic¢des uma constante capacidade de adaptacéo.
Almada e de Morais Bezerra (2024) destacam diferencas entre esses setores.
Enquanto o setor privado foca no aumento do retorno sobre o investimento, o
setor publico prioriza o atendimento as necessidades dos cidad&os, guiando-
se por principios de transparéncia, 1integridade e eficiéncia. Essas
distincgdes refletem ndo apenas as demandas especificas de cada setor, mas
também o©s desafios Unicos que enfrentam na busca por resultados
sustentéaveis.

Esse ambiente organizacional, marcado por sua complexidade, é
impactado pela globalizacdo da informacdo, que impulsiona o Estado
brasileiro a adaptar e aprimorar suas praticas. Nesse contexto, o
gerenciamento de processos (GP) torna-se essencial, oferecendo uma
estrutura para organizar e otimizar o funcionamento do sistema, assegurando
sua eficiéncia. Essa abordagem ajuda a lidar com os multiplos fatores
internos e externos que influenciam a GP administrativa, permitindo ao
Estado responder eficazmente as demandas de um cendrio em constante
transformacdo (Alves & Zamin, 2023; Koerich et al., 2023).

Nessa perpectiva, Alves e Zamin (2023) explicam que as organizacdes
publicas, assim como as empresas privadas, precisam fornecer produtos e
servicos que atendam as necessidades e expectativas dos cidaddos. Para
alcancgar esse objetivo, é essencial que essas organizagdes administrem seus
processos com essa finalidade. Esse contexto gera uma crescente demanda por
melhorias nas estratégias e nos processos de gestdo, a fim de oferecer
servicos publicos com qualidade e eficiéncia.

Inseridas nesse contexto, as instituic¢des publicas de ensino superior
devem adotar a gestdo por processos, com o propdésito de aprimorar o
planejamento e a execucdo das suas atividades. Isso pode ser alcancado por
meio da definicdo precisa de responsabilidades, da otimizacdo do uso dos
recursos, da prevencdo e resolugdo de problemas, da redugcdo do retrabalho e
do aumento da produtividade (de Carvalho & Sousa, 2017). A gestdo por
processos surge, entdo, como uma necessidade imperativa para garantir a
organizacdo, o funcionamento e a eficiéncia desse sistema complexo (Alves &
Zamin, 2023; Oliveira, 2022).

A gestdo de processos enfrenta desafios complexos, e ¢é fundamental
entender os fatores que influenciam sua implementacdo, especialmente em
contextos especificos, como universidades publicas, onde ainda h& lacunas
de conhecimento. Do ponto de vista tedrico, ¢ fundamental aprofundar o
estudo da gestdo de processos em instituig¢des de ensino superior, para
compreender como esses fatores podem impactar a eficiéncia administrativa e
académica. Por isso, é relevante considerar os fatores que afetam
diretamente a gestdo de processos administrativos nessas instituigdes
(Koerich et al., 2023).

Dessa maneira, considerando a necessidade de ampliacéo do
conhecimento e do aperfeicoamento da pratica de gestdo de processos em
Instituig¢des de Ensino Superior (IES), apresenta-se a seguinte questéo
investigativa: quais fatores intervenientes afetam a adogdo ou nédo de
ferramentas digitais na gestdo de processos administrativos na Universidade
Federal Rural do Semidrido (UFERSA)?

Estabeleceu-se como objetivo compreender os fatores intervenientes
que afetam a adogdo de ferramentas digitais na gestdo de processos
administrativos na  UFERSA. A pesquisa ¢é de natureza qualitativa,
operacionalizada por meio de andlise de contetdo (Bardin, 2016) e de
triangulacdo de dados, com aplicacdo de entrevistas semiestruturadas,
realizadas com funciondrios do escritdério de processos em estudo, e
interpretadas com auxilio do software Atlas.ti.

2 REFERENCIAL TEORICO
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2.1 Gerenciamento de processos (GP)

O gerenciamento de processos (GP) tem se consolidado como uma
abordagem fundamental para o aprimoramento da eficiéncia organizacional, em
contextos caracterizados por elevada complexidade operacional. De forma
geral, os processos podem ser compreendidos como um conjunto estruturado de
atividades que utilizam recursos organizacionais para gerar valor a partir
de entradas especificas, produzindo resultados direcionados a clientes
internos ou externos (Davenport, 1993; Harrington, 1993).

Os estudos sobre GP apresentam diferentes abordagens conceituais,
porém convergem ao reconhecer seu papel estratégico na integracdo das
atividades organizacionais e na melhoria do desempenho institucional
(Hernaus et al., 2012; de Bruin & Doebeli, 2009; Harmon, 2010). Nesse
sentido, o GP ndo se limita a descricdo de rotinas, mas envolve a analise,
o redesenho e o monitoramento continuo dos processos, com foco na geragédo
de valor e na eficiéncia organizacional.

A evolucdo do GP estd associada a diferentes correntes tedricas, como
a Gestdo da Qualidade Total, a Reengenharia de Processos e, recentemente, o
Business Process Management (BPM). Enquanto as abordagens anteriores
enfatizavam melhorias incrementais ou mudancas radicais, o BPM surge como
uma proposta integradora, orientada a gestdo continua e sistémica dos
processos organizacionais (Mota et al., 2024). Essa perspectiva amplia o
foco da eficiéncia operacional para uma légica de alinhamento estratégico,
considerando tanto os objetivos organizacionais quanto as necessidades dos
stakeholders.

Nesse contexto, o GP passa a ser compreendido como um instrumento
essencial para a coordenacdo das atividades organizacionais, permitindo a
padronizacdo, o controle e a transparéncia dos fluxos de trabalho. A
implementacédo dessa abordagem envolve etapas como identificac¢do, modelagem,
anadlise, melhoria e monitoramento dos processos, promovendo previsibilidade
e reducdo de falhas operacionais (Alves & Zamin, 2023).

Além disso, o GP contribui para a integracdo entre diferentes 4&reas
organizacionais, favorecendo a vis&o sistémica e a tomada de decisdao
baseada em processos. Ao estruturar e documentar as atividades, reduz-se a
dependéncia de conhecimento tacito e amplia-se a capacidade de replicacéo e
aprimoramento continuo das préaticas organizacionais (Borges & Aguiar,
2023) .

Dessa forma, o gerenciamento de processos deixa de ser apenas uma
ferramenta operacional e passa a assumir um papel estratégico nas
organizagdes que buscam eficiéncia, qualidade e alinhamento entre
planejamento e execugdo. No entanto, sua efetividade depende de fatores
organizacionais, estruturais e humanos, o que torna sua implementacdo um
desafio em contextos institucionais especificos.

2.2 O gerenciamento de processos no setor publico

A aplicacdo do GP no setor publico apresenta especificidades que o
diferenciam do contexto privado. Enquanto organizac¢des privadas orientam-se
para a maximizacdo de resultados financeiros, as instituicdes puUblicas tém
como finalidade central o atendimento ao interesse coletivo, guiando-se por
principios como legalidade, transparéncia e eficiéncia (Almada & de Morais
Bezerra, 2024). Essa distingdo implica desafios adicionais na implementacéo
de préaticas gerenciais orientadas a processos.

Nesse contexto, o GP surge como uma abordagem voltada a modernizacédo
da administracdo publica, ao possibilitar a reorganizacdo das atividades
institucionais com foco na eficiéncia, na reducdo de custos e na melhoria
da qualidade dos servigos prestados a sociedade (Leal et al., 2023). Ao
estruturar fluxos de trabalho e definir responsabilidades, o GP contribui
para superar limitacdes associadas ao modelo burocrdtico tradicional,
promovendo racionalidade e controle nas operacdes administrativas.
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Um dos principais instrumentos do GP no setor publico é o mapeamento
de processos, que permite representar, analisar e aprimorar os fluxos de
atividades organizacionais. Essa préatica possibilita a identificacdo de
gargalos, redundédncias e atividades que ndo agregam valor, favorecendo a
otimizacdo do uso de recursos e a melhoria do desempenho institucional
(Silva et al., 2024; vVinha, 2024). Contudo, mais do que uma ferramenta
técnica, o mapeamento de processos desempenha um papel estratégico ao
tornar explicito o funcionamento organizacional e apoiar a tomada de
deciséo.

A institucionalizacdo do GP em organizacdes publicas ocorre por meio
da criacdo de Escritdérios de Processos (EP), responsaveis por estabelecer
diretrizes, metodologias e padrdes para a gestdo e melhoria continua dos
processos (Santos et al., 2023). Essas unidades atuam como estruturas de
suporte a governanca organizacional, promovendo a integracdo entre &reas e
contribuindo para a disseminacdo de prédticas orientadas a processos.

Entretanto, a implementacéo do GP no setor publico enfrenta
obstéaculos. Fatores como estruturas hierdrquicas rigidas, resisténcia a
mudanca, limitacdes de recursos e alta rotatividade de servidores
comprometem a continuidade das iniciativas e dificultam a consolidacédo de
uma cultura orientada a processos (Santos et al., 2023). Além disso, a
dependéncia de normas e regulamentacdes pode restringir a flexibilidade
necessaria a adaptacdo e a inovacdo nos processos organizacionais.

Dessa forma, embora o GP represente uma ferramenta estratégica para a
melhoria da eficiéncia administrativa no setor publico, sua efetividade
estd condicionada a fatores institucionais, culturais e estruturais. A
compreensdo dessas variaveis torna-se essencial para o sucesso de sua
implementacdo, em ambientes organizacionais complexos, como as IES.

2.3 Tecnologias digitais e gerenciamento de processos universitarios

A incorporacdo de tecnologias digitais no gerenciamento de processos
tem sido apontada como um dos vetores de modernizacdo das organizacgdes
publicas, como as instituig¢des de ensino superior. No Brasil, iniciativas
como o Governo Eletrdénico impulsionaram a digitalizag¢do dos servigos
publicos, promovendo eficiéncia, transparéncia e integragdo entre os
processos administrativos (Koerich et al., 2023; Santos et al., 2023).

No contexto do gerenciamento de processos, as tecnologias digitais
desempenham um papel estratégico ao viabilizar a automacdo de atividades, a
padronizacdo de rotinas e a ampliagdo da capacidade de monitoramento e
controle organizacional. Ferramentas como softwares de modelagem de
processos, Ssistemas de gestdo documental e plataformas colaborativas
contribuem para a otimizacdo dos fluxos de trabalho, reduzindo retrabalhos
e aumentando a eficiéncia operacional (Basso & Antonello, 2018).

Entretanto, evidencia-se que a adogdo dessas tecnologias nédo ocorre
de forma automdtica, estando condicionada a fatores organizacionais,
estruturais e humanos. Aspectos como a cultura organizacional, a
disponibilidade de recursos, a capacitacdo dos servidores e o apoio da alta
gestdo influenciam o sucesso da implementacdo de solucdes digitais no setor
publico (Alves & Zamin, 2023; Oliveira & Wiedenhoft, 2023).

Além disso, desafios especificos do contexto publico, como limitacdes
orcamentadrias, rigidez normativa e dificuldades na integracdo de sistemas
legados, podem restringir o avanco da transformacdo digital nas
instituic¢cdes (Basso & Antonello, 2018; Weber et al., 2023). Esses fatores
tornam o processo de adogdo complexo, exigindo ndo apenas investimentos
tecnoldgicos, mas também mudancgas organizacionais e culturais.

Outro aspecto refere-se a dimensdo humana da adogdo tecnoldgica. A
resisténcia a mudanca, a sobrecarga de trabalho e a insuficiéncia de
pessoal qualificado podem comprometer a capacidade das organizacdes de
incorporar e utilizar novas ferramentas digitais (Oliveira & Wiedenhoft,
2023) . Nesse sentido, a tecnologia, por si sdé, ndo garante melhorias nos
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processos, sendo necessadria a articulacdo com praticas de capacitacéo,
gestdo de pessoas e engajamento organizacional.

No ambito das IES, essas limitacdes sdo evidentes, em funcdo da
complexidade organizacional e da multiplicidade de demandas académicas e
administrativas. A adogdo de ferramentas digitais no gerenciamento de
processos universitédrios depende, portanto, de um equilibrio entre
infraestrutura tecnolébgica, capacidade institucional e alinhamento
estratégico (Koerich et al., 2023).

Dessa forma, embora as tecnologias digitais representem  um
instrumento para a otimizacédo dos processos administrativos, sua
efetividade estd relacionada as condig¢des organizacionais que sustentam sua
adogdo. A compreensdo desses fatores torna-se essencial para analisar os
desafios enfrentados pelas instituigdes publicas na implementacdo do
gerenciamento de processos apoiado por tecnologias digitais (Leal et al.,
2023) .

A partir da revisdo tedbrica, observa-se que o gerenciamento de
processos no setor publico tem sido reconhecido como uma abordagem capaz de
promover eficiéncia, padronizacdo e melhoria na qualidade dos servigos. No
entanto, a adocdo de ferramentas digitais nesse contexto ndo depende
exclusivamente da disponibilidade tecnoldégica, sendo influenciada por
fatores organizacionais, estruturais e humanos. Apesar dos avancgos
tebéricos, ainda hé& lacunas na compreensdo sobre como esses fatores se
manifestam em contextos especificos, como nas IES publicas. Nesse sentido,
torna-se relevante investigar os elementos intervenientes que afetam a
adogdo de ferramentas digitais na gestdo de processos, Jjustificando a
realizacdo do presente estudo.

A Figura 1 estrutura os processos organizacionais da UFERSA em trés
niveis hierdrquicos e funcionais: Governang¢a, Finalisticos e Gestdo.

Figura 1
Mapeamento de processos UFERSA

GOVERNANCA

Comunicagao e 2 . Participacao e
C Relades insitucionsis 93 Gestao Estratégica BB Controle Social
@ Planejamento e Orgamento |‘\F Controle Interno ﬂ gggf‘::;ﬁgi:l

FINALISTICOS

GESTAO

Gestdo de Tecrologia
da Informacao
Cb Gestdo da Logistica )  CestioFinanceira, @ Gestio da Informacdio
Pablica =23 Contabil e de Custos Corporative
(o)) 3 4 a Infraestrutura ¢
y Gestdo de Pessoas = Assisténcia Estudantil m Sustentabilidade

Em Mapeamento . Processos Mapeados

Fonte: UFERSA (2018, p. 11)
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No nivel de Governanca, concentram-se atividades estratégicas e de
controle, como comunicacdo institucional, planejamento, controle interno e
participacéo social, evidenciando o direcionamento e a supervisao
organizacional. Os processos Finalisticos representam a atividade-fim da
instituicdo, englobando ensino, pesquisa e extensdo, relacionados a sua
missdo institucional.

J4& o nivel de Gestdo relne os processos de suporte, incluindo A&reas
como logistica, financas, tecnologia da informacdo, gestdo de pessoas e
assisténcia estudantil, responsaveis por viabilizar a execucdo das
atividades principais. Adicionalmente, a figura diferencia os processos ja
mapeados daqueles ainda em mapeamento, indicando o estdgio de maturidade da
gestdo por processos na instituicéo.

3 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza
descritiva-exploratdéria, operacionalizada por meio de um estudo de caso
tinico na UFERSA. A abordagem qualitativa foi adotada por permitir a
compreensdo aprofundada de fenbdmenos organizacionais complexos a partir da
perspectiva dos atores envolvidos, sendo recomendada para investigacdes em
contextos institucionais especificos (Denzin & Lincoln, 2005).

A  selecdo dos participantes ocorreu por meio de amostragem
intencional (ndo probabilistica por julgamento), considerando o critério de
relevancia e envolvimento direto com o fendmeno investigado (Patton, 2002).
Foram entrevistados trés servidores estratégicos: um Gestor da Prdé-Reitoria
de Planejamento (PROPLAN) e dois gestores diretamente vinculados ao
Escritério de Processos (EP). A escolha desses participantes fundamenta-se
em seu conhecimento técnico e em sua atuacdo pratica na gestdo de
processos, permitindo acesso a informacdes qualificadas e aprofundadas.

A coleta de dados foi realizada em trés etapas complementares: (i)
levantamento bibliogrdfico, com o objetivo de estruturar o referencial
tedbrico; (i) andlise documental, abrangendo normas institucionais,
relatdérios e registros do EP; e (iii) entrevistas semiestruturadas,
conduzidas com base em um roteiro previamente elaborado, alinhado aos
objetivos da pesquisa. A utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia ¢é
recomendada em estudos qualitativos por contribuir para a robustez
analitica (Denzin & Lincoln, 2005).

A anédlise dos dados foi realizada por meio da técnica de andlise de
contetdo, conforme proposta por Bardin (2016), estruturada em trés fases:
(i) pré-andlise, com organizacdo e leitura flutuante do material coletado;
(ii) exploracdo do material, com codificacdo das falas e identificacdo de
unidades de significado; e (iii) tratamento dos resultados e interpretacgdo,
com agrupamento dos cdéddigos em categorias analiticas. O processo de
codificacdo foi operacionalizado com o auxilio do software Atlas.ti,
permitindo a sistematizacdo, a rastreabilidade e a confiabilidade na
andlise qualitativa.

As categorias analiticas foram definidas a partir da literatura e dos
objetivos da pesquisa, sendo posteriormente refinadas com base nos dados
empiricos. O Quadro 1 apresenta as categorias de andlise e suas respectivas
unidades de significado.

Quadro 1
Categorias de andlises
Categorias Unidades de significado
Implantacdo do escritdrio Metodologia; Dificuldades; beneficios.
de GP
Cultura Organizacional Conhecimento tacito; Apoio dos lideres;
Pontos positivos; pontos negativos.
Inovacéo Resisténcia; comunicacéo.
Ferramentas e tecnologias Importancia; Software de Modelagem de
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Processos; Contribuicdes; Desafios.
Pessoal Capacitacédo; sobrecarga; rotatividade.

A triangulacdo de dados foi empregada como estratégia de validacéao,

combinando diferentes fontes de evidéncia: entrevistas, documentos
institucionais e referencial tedrico. Esse procedimento permitiu confrontar
e complementar as informacdes obtidas, buscando convergéncia,

complementaridade ou divergéncia entre os dados, o que contribui para
aumentar a consisténcia analitica e reduzir vieses interpretativos.

Adicionalmente, com o intuito de «reforcar a confiabilidade dos
achados, foi realizada validac¢do interna junto aos membros do Escritdédrio de
Processos, procedimento alinhado a estratégia de validacéo por
participantes (member checking), utilizada em ©pesquisas qualitativas
(Lincoln & Guba, 1985).

Por fim, foram observados os principios éticos aplicéaveis a pesquisa
cientifica, garantindo o anonimato, a confidencialidade e o consentimento
informado dos participantes.

4 APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Quadro 2 evidencia que os cbébdigos recorrentes, ‘Dificuldades’
(15,97%) e ‘Sobrecarga da equipe’ (8,33%), nado apenas representam
ocorréncias frequentes, mas também indicam a ©presengca de restricgdes
estruturais relacionadas a insuficiéncia de recursos humanos e a acumulacéao
de func¢des. Esse achado sugere que a adogdo de ferramentas digitais na
UFERSA ndo ¢é apenas uma dquestdo tecnoldgica, mas sim um problema de
capacidade institucional, alinhando-se a ©perspectiva de Oliveira e
Wiedenhoft (2023), que destacam a influéncia das condig¢des organizacionais
sobre o desempenho dos processos.

Quadro 2
Frequéncia de codigos

5 5 13 23 15,97%
2 5 7 14 9,72%
0 1 11 12 8,33%
3 4 5 12 8,33%
3 3 4 10 6,94%
1 2 7 10 6,94%
2 2 4 8 5,55%
3 2 3 8 5,55%
0 2 5 7 4,86%
3 3 1 7 4,86%
0 3 3 6 4,16%
1 1 4 6 4,16%
2 3 1 6 4,16%
1 1 3 5 3,47%
2 1 1 4 2,77%
0 1 2 3 2,083%
1 2 0 3 2,083%

Além disso, a coexisténcia de cbédigos como ‘Beneficios’ (9,72%) e

‘Contribuicgdes’ (6,94%) indica uma percepgdo ambivalente dos gestores:
embora reconhegcam o valor das ferramentas digitais, sua implementacdo é
restringida por limitacodes operacionais. Esse desalinhamento entre

potencial tecnoldégico e capacidade de execucdo reforga a ideia de que a
transformacdo digital no setor publico depende de fatores estruturais e
humanos, conforme argumentam Alves e Zamin (2023).
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Preliminarmente, a partir da andlise de cdédigos realizada por meio do
Atlas.ti, nota-se, com base nas falas dos gestores, que os pontos citados
estdo relacionados as dificuldades dos EP, seguidos pelos beneficios, pela
metodologia utilizada e pela sobrecarga da equipe. Esses cdbdigos possuem
ocorréncia entre si, conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2
Diagrama de Sankey de coocorréncia de codigos.

Criacao (23)

Duvida (48) SSnsol(9) g
Urgencia

Dificuldades (44) I 1

Ddavidas (22)

Aviso de Erro (30) Revisao (9)

Normatizacdo (17)

Aviso de Erro (30)

Sobrecarga (65)
da equipe

Adequac3o (20)

Manualizac3ao (10)
Cantida (38)

Formacao (34) Formac3ao (34)

Defasado (11)

Complexo (16)
Complexo (16)

A andlise de coocorréncia dos cdéddigos evidencia que as ‘dificuldades’
estdo associadas a ‘sobrecarga da equipe’ (38,9%), indicando que os
entraves a gestdo de processos ndo sdo pontuais, mas sistémicos. Essa
relacdo sugere que a limitacdo de recursos humanos se configura como um
elemento estruturante de outros problemas organizacionais, ao influenciar
diretamente aspectos como a comunicagdo, a resisténcia e o apoio
institucional. Do ponto de vista analitico, esse resultado reforgca que a
sobrecarga ndo deve ser interpretada apenas como consequéncia operacional,
mas como um fator que compromete a capacidade de inovacdo e de aprendizagem
organizacional. Essa evidéncia dialoga com Mota et al. (2024), ao apontar
que a efetividade do gerenciamento de processos depende de condigdes
estruturais que sustentem sua implementac¢do continua.

4.1 Entrevistas com gestores do escritério de processos da UFERSA

A partir das entrevistas com os Ggestores, observa-se que as
percepcdes sobre o gerenciamento de processos na UFERSA extrapolam a
dimens&o operacional, revelando tensdes entre a estrutura organizacional, a
cultura institucional e a capacidade de execucdo. A analise das falas
permite identificar o estdgio atual de desenvolvimento do EP, mas também os
fatores que o <condicionam, evidenciando lacunas entre planejamento e
implementacdo.

4.1.1 Grupo 1 - informac¢des gerais
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Neste grupo, coletaram-se as informagdes gerais dos gestores, como o
cargo gque ocupam e O tempo em que estdo vinculados ao EP. Com o objetivo de
manter o sigilo, a resposta referente ao cargo ndo serd identificada. Em
relacdo ao tempo de atuacdo no escritdrio, obteve-se o seguinte: o GE1
respondeu que estd héd seis anos e, dessa forma, participou do processo de
implementagdo, Jj& que o escritério foi implementado em 2018. O GE2
respondeu estar no escritdé4rio hd menos de um ano, e o GE3 estd hd trés anos
e dez meses.

Dessa forma, percebe-se que hé& gestores com tempos de experiéncia
distintos; assim, espera-se que existam percepcdes que variem de acordo com
o tempo de atuacdo e as experiéncias pessoalis desses gestores.

4.1.2 Grupo 2 - A experiéncia no processo de Iimplantagdo do gerenciamento
de processos

Entre os gestores entrevistados, apenas um deles esteve presente
desde a implantacdo do EP. Este relatou como ocorreu esse Processo & Como
foi desenvolvida a metodologia. O EP da UFERSA foi criado em 2018; nesta
categoria, avaliam-se a motivacdo para a implantacdo do ©processo, a
metodologia aplicada, as dificuldades encontradas e os beneficios. Sobre a
trajetdéria de implantagcdo do EP na UFERSA, questionou-se: “Relate a
experiéncia da UFERSA sobre a implantacdo do GP. Fique a vontade para
relatar as origens, principais atores politicos e técnicos responsaveis
pela implantacdo do gerenciamento de processos”.

A implantagdo do EP na UFERSA encontra respaldo em documentos
institucionais que indicam a necessidade de aprimoramento da gestédo, da
padronizacdo de processos e de atendimento as exigéncias de Oérgdos de
controle, evidenciando que sua adogdo decorre tanto de demandas internas
por eficiéncia quanto de pressdes institucionais externas (UFERSA, 2018,
2021) .

Adicionalmente, registros institucionais indicam que iniciativas
iniciais de mapeamento de processos foram descontinuadas, o0 que sugere
fragilidade na continuidade das ©préticas de gestdo de ©processos,
especialmente em contextos marcados por rotatividade de servidores. Esse
resultado é corroborado pelas entrevistas, nas quais se destaca a atuacéo
de unidades internas no processo de implantagdo e acompanhamento das
atividades (UFERSA, 2021, 2023).

[...] a DIPLAN, que é a divisdo de planejamento, foi quem originou,
implantou e é quem acompanha, através dos técnicos administrativos da
divisdo (GE3, 2023).

Agrawal (2024) ressalta a relevéncia da comunicagdo no sucesso da
implementacdo de EP em instituicg¢des. Nesse sentido, gestores indicam que,
além do MP, pressdes de o6rgdos de controle, como o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) e a Advocacia Geral da Unido (AGU), e percepcdes internas
influenciaram a adogdo dessas praticas. A combinacdo de estratégias para
lidar com pressdes internas e externas fortalece a implementacdo do EP,
alinhando-a as exigéncias organizacionais e regulatdérias. A metodologia
aplicada ao escritdério também é destacada por GE1l (2023).

A documentacdo institucional evidencia a adogcdo de abordagens
centralizadas e descentralizadas na gestdo de processos, nas quais o
Escritério de Processos atua tanto na conducgdo direta quanto na capacitacéo
das unidades organizacionais, indicando uma estratégia hibrida de
implementacédo (UFERSA, 2021). Essa estratégia se materializa no manual de
processos da UFERSA, cuja metodologia inclui as etapas de Planejamento,
Modelagem AS IS, Modelagem TO BE, Implementacdo e Encerramento, em um ciclo
continuo de modelagem, analise, medigcdo de desempenho e transformacdo de
processos (UFERSA, 2018, p. 13).

Apesar desses avangos, a andlise dos dados indica que o EP n&o opera
em sua capacidade plena, em razdo da limitacdo de recursos humanos.
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Documentos institucionais e registros operacionais evidenciam gue essa
restricdo compromete a execucdo das atividades do EP, afetando a
continuidade das acdes, a capacidade de monitoramento e a implementacdo de
melhorias nos processos. Esse resultado é corroborado pelas entrevistas,
nas quais se destaca gque a sobrecarga de funcdes e o acumulo de tarefas nos
setores reduzem a eficiéncia das operacgdes e reforcam a necessidade de
ampliacdo da equipe (UFERSA, 2018, 2021).

O entrevistado GE2 relatou que a rotatividade de servidores prejudica
o funcionamento do EP, pois o0s novos ingressantes carecem de cursos,
certificacdes e conhecimento tedrico-pratico. Segundo ele, o0s primeiros
integrantes desenvolveram a metodologia e os manuails, enquanto o0s novos
servidores focam na execucdo dos processos, sem envolvimento direto na
construcdo da metodologia e dos instrumentos normativos.

Nesse contexto, os gestores destacaram a falta de pessoal como causa
da sobrecarga de trabalho. A rotatividade de servidores também foi apontada
como um desafio, impactando a continuidade dos processos devido a constante
necessidade de treinamento. Oliveira e Wiedenhoft (2023) reforcam gque um
ambiente bem estruturado é fundamental para a eficiéncia das operacgdes,
influenciando a produtividade, o bem-estar dos colaboradores e a satisfacéo
no trabalho.

Por outro lado, a padronizacdo dos processos fol identificada como um
dos principais beneficios do gerenciamento de processos, ao promover a
uniformizacgdo das atividades e a profissionalizagdo dos procedimentos, sem
comprometer a possibilidade de ajustes e melhorias continuas. Esse
resultado indica que a formalizagdo dos fluxos —contribui para a
consisténcia na execucdo das atividades, ao mesmo tempo em que mantém
flexibilidade para adaptagdes normativas e aperfeicoamentos operacionais.
Um dos ganhos é a capacitacdo, com a substituigdo do aprendizado presencial
direto por um portfdélio detalhado de processos. Contudo, a experiéncia e o
conhecimento tacito continuam sendo valorizados.

Corroborando essa andlise, a anadlise documental indica que a
padronizacdo dos processos contribui para a preservacdo do conhecimento
institucional, reduzindo a dependéncia de servidores especificos e
favorecendo a continuidade das atividades. Além disso, promove a
capacitacdo de novos servidores, melhora a qualidade dos servigos prestados
e amplia a transparéncia dos fluxos organizacionais, ao tornar explicitas
as etapas e responsabilidades envolvidas (UFERSA, 2018, 2023).

[estd] publico e mostrando como [0 processo] deve ser realizado,
porque, no processo do mapeamento, existe essa parte de andlise de
melhoria de processos. Entdo, assim, quem foli mapear pensou em CoOmo
realizar o processo (GE2, 2023).

O escritdério, hoje, eu descrevo como fundamental... Os beneficios
dele s&do incontédveis, pois trazem transparéncia, responsabilidade e
otimizacdo do tempo. Ninguém fica refém; todos sabem como as coisas
sdo feitas (GE3, 2023).

Os gestores ressaltaram beneficios do EP, como a padronizacdo, due
minimiza a perda de informacdes e economiza tempo, melhorando o atendimento
a comunidade académica. Além disso, destacaram o alinhamento entre
planejamento estratégico e operacional e a uniformizagdo dos processos, bem
como a transparéncia e otimizacdo do tempo decorrente dos processos
mapeados.

Em sintese, os relatos indicam que a implantacd&o do EP na UFERSA foi
motivada por pressdes institucionais externas e demandas internas por
controle e padronizacdo. Esse duplo direcionamento evidencia que a adocgéo
do GP né&o decorre exclusivamente de uma estratégia organizacional
deliberada, mas de mecanismos coercitivos tipicos do setor publico (Maia et
al., 2023).

Entretanto, apesar dos avancos observados, a limitacdo de pessoal
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emerge como fator critico que compromete a consolidagcdo do modelo. Esse
resultado revela uma contradicdo estrutural: enquanto a padronizacdo e a
formalizacdo dos processos ampliam a eficiéncia potencial, a insuficiéncia
de recursos humanos restringe sua operacionalizacédo. Essa dinémica
corrobora os achados de Maia et al. (2023), ao destacar que as praticas
gerenciais dependem do alinhamento entre estrutura organizacional e
capacidade operacional.

4.1.3 Grupo 3 - Cultura organizacional

A evidéncia documental indica que a cultura organizacional apresenta
caracteristicas ambivalentes, combinando praticas colaborativas com
limitacdes na disseminacéo do conhecimento, o que impacta a
institucionalizacdo da gestdo por processos, conforme discutido por Almada
e de Morails Bezerra (2024).

Nesse sentido, andlise documental indica baixa autonomia das unidades
organizacionais na conducdo de seus prodéprios processos, evidenciando
dependéncia do Escritdério de Processos e fragilidade na internalizacdo da
légica processual, o que compromete a sustentabilidade das iniciativas
(UFERSA, 2018, 2021).

[...] nbés fazemos reunides com os setores, com as unidades, para
saber como eles podem nos ajudar nos MP de divisdes, de setores é
nitida a receptividade e a alegria deles em estarem podendo fazer
isso (GE3, 2023).

A literatura destaca o aspecto humano como central na melhoria de
processos publicos (Agrawal, 2024), e os relatos dos entrevistados
confirmam essa influéncia, evidenciando uma cultura institucional positiva.
Apesar disso, os gestores percebem apoio dos lideres superiores, mas
reconhecem a existéncia de gargalos.

Corroborando essa percepcgdo, documentos institucionais e diretrizes
organizacionais evidenciam a existéncia de apoio da alta gestdo as
iniciativas de gerenciamento de processos, embora sua efetividade seja
limitada por restricdes operacionais, especialmente relacionadas a
disponibilidade de pessocal e a sobrecarga das unidades.

H& apoio e engajamento dos lideres para promover uma cultura de
aprimoramento e garantir recursos adequados, incluindo a atuacgdo de
um comité para acompanhar e aprovar O0S Pprocessos anuais a serem
mapeados. Contudo, a sobrecarga dos servidores dificulta essa
implementacdo, J& que mapear processos é visto como uma atividade
adicional em meio as suas responsabilidades (GE2, 2023).

Embora haja apoio quando solicitado, hé& dificuldade em conseguir a
destinacdo de servidores de outros setores, devido a alegacdo de
déficit de pessoal e falta de capacitagdo. Mesmo com treinamentos
oferecidos, a participacdo n&o pode ser obrigatdria, limitando a
colaboracdo entre as unidades (GE3, 2023).

Guimardes et al. (2024) destacam que as mudangcas nos pProcessos
dependem do comprometimento da alta administracdo e dos colaboradores em
todos os niveis da organizacdo. Além disso, reforgcam que esse alinhamento
deve ser sustentado por estratégias de engajamento gque promovam a
participacdo ativa de todos os envolvidos.

De forma complementar, Maia et al. (2023) destacam que esse
compromisso, aliado a uma comunicacdo eficiente, ¢é essencial para as
inovacgdes gerenciais. Apesar de os entrevistados reconhecerem o

comprometimento da gestdo, a sobrecarga de trabalho impde desafios. O EP
opera com uma equipe reduzida, de apenas dois servidores, que ainda
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acumulam outras funcgdes, e dois estagidrios, o que limita a capacidade de
gerenciar.

Nesse contexto, a andlise documental evidencia fragilidades nos
fluxos de comunicacdo institucional, no que se refere a disseminacdo e
internalizacdo de mudancas organizacionais, o que compromete a adesdo dos
servidores as iniciativas de gestdo de processos (UFERSA, 2018, 2023).

A comunicacdo eficaz da gestdo sobre mudancas é essencial para a
aceitacdo e adesdo dos servidores aos novos processos. Contudo, deve-
se ampliar o quadro de servidores, pois apenas o escritério e a
gestdo ndo conseguem, sozinhos, implementar melhorias ou mapear novos
processos eficientemente (GE2, 2023).

Além disso, a forma de incorporacdo das mudancas influencia sua
aceitacdo e seus resultados. Os entrevistados destacam a falta de
participacdo dos servidores no estudo e na decisdo das mudangas como um
desafio, reforcando o envolvimento para sua execucdo. Nesse contexto, Robi
et al. (2024) afirmam que decisdes gerenciais internalizadas aumentam a
eficiéncia e os beneficios.

A respeito da disponibilidade de pessoal qualificado e treinado para
projetar, implementar e monitorar os processos, questionou-se: “No seu
entendimento, a disponibilidade de pessoal qualificado e treinado para
projetar, implementar e monitorar os processos é essencial para O sucesso
da gestdo de processos?”

Os resultados indicam que a disponibilidade de pessoal qualificado é
um fator critico para a manutencdo e o aprimoramento das praticas de gestéao
de processos, 1influenciando a capacidade de execugdo, monitoramento e
melhoria continua das atividades organizacionais. Registros institucionais
indicam que a rotatividade de servidores compromete a continuidade dessas
praticas, ao gerar necessidade recorrente de capacitacdo e dificultar a
consolidacdo do conhecimento organizacional. Esse resultado é corroborado
pelas entrevistas, nas quais os gestores reconhecem a relevancia de pessoal
qualificado para o sucesso e a manutencdo do GP (UFERSA, 2018, 2023).

Os gestores reconhecem a relevidncia de pessoal gqualificado para o
sucesso e a manutencdo do GP. A universidade oferece o curso de Engenharia
de Producdo, com a disciplina de Métodos e Processos, e iniciou um projeto
de extensdo em parceria com o setor, para que alunos realizem o mapeamento
em &reas especificas da instituicéo.

Por fim, a andlise evidencia que a cultura organizacional na UFERSA
apresenta caracteristicas ambivalentes: ao mesmo tempo em que favorece a
colaboracdo e o compartilhamento de conhecimento, mantém elementos de
resisténcia associados a sobrecarga de trabalho, a limitacdo de recursos
humanos e as dificuldades na disseminacdo de praticas organizacionais. Essa
dualidade indica que a cultura institucional ndo atua de forma homogénea,
mas como um campo de tensdes que pode impulsionar e limitar o GP (Almada &
de Morais Bezerra, 2024).

Além disso, a dependéncia do EP e a baixa autonomia das unidades
sugerem fragilidade na internalizacdo da 1ldégica processual, o que
compromete a sustentabilidade das iniciativas. Esse achado é destacado por
Oliveira e Wiedenhoft (2023), ao evidenciarem que a cultura organizacional
influencia a eficdcia das préaticas gerenciais em contextos publicos.

4.1.4 Grupo 4 - Fatores que dificultam a implantacdo de 1inovagdes nas
organizacdes publicas

Neste grupo buscou-se compreender os fatores dificultadores da
implantacdo de 1inovacdes. Iniciou-se investigando se o tamanho da
instituicdo teria alguma influéncia, formulando-se a seguinte questdo: “A
implantacdo do GP com uso de Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TICs)
pode enfrentar algumas dificuldades. Em que sentido o tamanho e a
complexidade da UFERSA pode dificultar a comunicacdo entre as diferentes
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4dreas da organizacdo e comprometer a divulgacdo de novas ideias e préaticas
inovadoras?”

A andlise documental evidencia que limitacgdes orcamentarias e
dificuldades na integracdo entre unidades restringem a adocdo de
tecnologias avancadas, indicando que os desafios a inovacdo decorrem menos
do porte institucional e mais de restrigdes estruturais e operacionais
(UFERSA, 2023).

A dificuldade na divulgacdo de praticas inovadoras na UFERSA ndo esté
no porte ou na complexidade da instituicdo, mas na sobrecarga de
trabalho dos servidores. Além disso, a distédncia entre os campi
impacta a comunicacéo, embora as reunides online, adotadas na
pandemia, tenham facilitado a participacdo e integracdo dos campi em
reunides e processos (GE2, 2023).

A principal dificuldade é a resisténcia a quebra de paradigmas, com
servidores preferindo apoio direto em vez de buscar autonomia para
entender e aplicar processos j& mapeados (GE3, 2023).

Weber et al. (2023) apontam que o porte e a complexidade das
organizacdes publicas dificultam a comunicag¢do interna e a implementacdo de
inovacdes, exigindo alinhamento entre setores e niveis hierdrquicos.

Entretanto, na UFERSA, porém, os gestores ndo veem o porte como limitador,
evidenciando que o perfil da gestdo é decisivo para o fluxo de informacdes
conectar o campus.

Sobre a percepcdo dos gestores em relacdo a resisténcia a mudancas
por parte dos servidores, questionou-se: “Wocé percebe alguma resisténcia a
mudanca por parte dos servidores por acreditarem que o trabalho realizado é
suficiente e n&o necessita de mudancgas? Se sim, eles tornam-se agentes
dificultadores da adogcdo de novas tecnologias e de aprendizagem
organizacional?”

Hoje, muito pouco. J& percebi mais. (Em) 2018, 2019 e 2020 eu
percebia isso com mais frequéncia. Hoje, acho que as pessoas recebem
melhor. [...] hoje essa resisténcia nédo ¢é grande. Até porque a

universidade estd se tornando Jjovem, no sentido de servidores. A
universidade acompanha a mentalidade das pessoas que a estdo compondo
(GE1,2023) .

A resisténcia a mudancas existe, mas ndo de forma exacerbada, sendo
reflexo do cansago e da sobrecarga dos servidores. Essa resisténcia
dificulta a adocéao de novas tecnologias e a aprendizagem
organizacional, exigindo uma maior atencdo a essas questdes (GE2,

2023) .
As vezes tem alguns servidores que ndo querem mudanca. [..] preferem
ser atendidos presencialmente, [...] que alguém ensine, que ajude a

fazer as coisas. Esse tipo de comportamento dificulta a adogdo das
novas tecnologias e o aprendizado organizacional (GE3, 2023).

Do ponto de vista tebrico, De Carvalho e Sousa (2017) apontam que a
cultura organizacional burocratica no setor publico dificulta a orientacéo
para resultados. Uma lideranca proativa pode superar esse obstaculo ao
implementar préticas de GP. Contudo, os gestores atribuem a resisténcia as
mudancas & sobrecarga de trabalho dos servidores, um problema frequente na
instituicéo.

A respeito da capacidade de transformacdo de conhecimento técito em
explicito os gestores foram questionados sobre o seguinte: "“Wocé percebe se
a existéncia ou auséncia de mecanismos que transformem conhecimento téacito
em explicito dificultam a implementacdo de novas tecnologias?”
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O EP transforma o conhecimento técito de servidores em explicito,
registrando como o processo funciona, seus atores e documentos
envolvidos, garantindo seguranca para a instituicdo, descentraliza o
conhecimento e beneficia o servidor, que ndo fica restrito a um setor
por ser o Unico detentor da informacdo (GE2, 2023).

De forma complementar, o mapeamento e o fluxograma tornam o
conhecimento técito explicito, organizando informacdes, como os passos da
Lei de Licitacdes. Além disso, trocas informais, como conversas durante
pausas, facilitam a transferéncia de conhecimento técito, sendo um ponto
contrario ao teletrabalho, que reduz essas interacdes (UFERSA, 2018).

Em sintese, os resultados indicam que as dificuldades na
implementacdo de inovacgdes ndo estdo diretamente relacionadas ao porte ou a
complexidade da instituicdo, como sugerido por Weber et al. (2023), mas sim

a fatores internos, especialmente a sobrecarga de trabalho e a limitacdo de
recursos humanos. Esse achado indica que fatores internos, relacionados a
disponibilidade de recursos humanos e a carga de trabalho, exercem maior
influéncia sobre a implementacdo de 1inovagdes do que caracteristicas
estruturais da instituicdo, como porte e complexidade organizacional.

Adicionalmente, a resisténcia a mudanca, embora presente, ndo se
configura «como o ©principal ©obstéaculo, sendo associada ao desgaste
operacional dos servidores. Isso indica que a resisténcia nédo ¢é
essencialmente cultural, mas sim situacional, derivada das condicdes de
trabalho, o que altera a interpretacdo tradicional desse fendmeno no setor
publico (Machado, 2023; Mota et al., 2024).

4.1.5 Grupo 5 - Uso de ferramentas e tecnologias

Este tépico inicia-se com a verificacdo de quais ferramentas séo
utilizadas atualmente no EP. Os gestores relataram que o EP é utilizado como
base para a estruturacdo dos processos, sendo o software Bizagi Modeler, em
sua versdo gratuita, empregado para a modelagem. Destacou-se que a
ferramenta permite a exportacdo on-line dos modelos, porém ndo contempla
funcionalidades de automacdo, em funcdo de restricdes orcamentdrias. Para
fins de colaboracdo e comunicacédo, sdo utilizadas ferramentas digitais como
Trello, Pipefy, Google Chat e Google Meet.

Observou-se que a principal ferramenta utilizada é o Bizagi, um
software que permite a criacdo e a documentacgdo de processos. Em seguida,
investigaram-se os fatores que influenciam a adogdo ou ndo das ferramentas
digitais; para isso, foi questionado: “Na sua opinido, quais sdo os
principais fatores que influenciam a adogdo ou ndo das ferramentas digitais
pelos funciondrios do escritério de processos?”

A andlise indica que a sobrecarga de trabalho limita a capacidade dos
servidores de se dedicarem a capacitagdo e ao aprimoramento continuo,
restringindo a incorporacé&o de novas ferramentas e comprometendo a evolucgéo
das préaticas de gestdo de processos (UFERSA, 2018, 2021).

Adicionalmente, documentos institucionais evidenciam que a adocdo de
ferramentas digitais é influenciada por fatores culturais e por praticas de
aprendizagem organizacional, como a observagcdo de experiéncias bem-
sucedidas em outras instituic¢des, o que contribui para a legitimacdo e
disseminacdo dessas ferramentas no ambiente organizacional (UFERSA, 2018,
2021) .

A evidéncia corrobora a perspectiva de Oliveira e Wiedenhoft (2023),
ao indicar que a adogdo de praticas organizacionais, incluindo o uso de
ferramentas digitais, ¢é influenciada pela cultura organizacional e pelas
condig¢des internas que moldam o comportamento dos individuos. Nesse
sentido, o benchmarking mencionado pelos entrevistados atua como mecanismo
de reforgo cultural, ao ampliar a percepcgdo de beneficios e legitimar o uso
das ferramentas no ambiente institucional.
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Na minha opinido, os principais fatores que influenciam a adogdo ou
ndo, eu acredito que seja o déficit de servidores. N&o consigo ver
outra dificuldade aqui nédo (GE3, 2023).

Nesse contexto, a sobrecarga de trabalho e o déficit de servidores
sdo o0s principais obstédculos. Essa situacdo impede os funciondrios de
dedicar tempo para estudar, buscar novas ferramentas e se capacitar,
dificultando a adocdo e a implementacdo de solucdes digitais.

Por outro lado, os achados também se alinham a argumentacdo de Santos
et al. (2023), ao evidenciar que a integracdo de tecnologias no setor
publico depende da atuagcdo humana e da capacidade organizacional de
absorcdo. A sobrecarga de trabalho e o déficit de servidores, destacados
pelos entrevistados, limitam essa capacidade, restringindo a adocdo das
ferramentas digitais, mesmo quando seus beneficios s&o reconhecidos.

Sobre a percepcdo dos gestores a respeito da contribuicdo das
ferramentas digitais para a otimizacdo dos processos da instituicéo,
questionou-se: “Em sua opinido, qual é a principal contribuicdo das
ferramentas digitais para a otimizacdo dos processos administrativos na
instituicé&do?”

A anadlise aponta gque as ferramentas digitais contribuem para a
melhoria da organizacdo, da agilidade e da transparéncia dos processos
administrativos, ao possibilitar a padronizacdo das atividades, o registro
estruturado das informagdes e a ampliacdo do acesso ao conhecimento
organizacional.

Eu acho que a principal contribuicdo das ferramentas digitais para a
otimizacdo dos processos administrativos é a melhora da qualidade da
entrega final do produto, agilidade e até a parte visual mesmo, de
design, que é melhor com a utilizacdo dessas ferramentas (GE2, 2023).

A principal contribuicdo das ferramentas digitais ¢é tornar os
processos acessivels, ludicos e transparentes, ampliando a divulgacéo
do conhecimento. Ao publicar informacdes mapeadas no site da
instituicdo, o acesso é democratizado, permitindo que mais pessoas
usufruam do conhecimento, em contraste com o modelo restrito ao setor
especifico (GE3, 2023).

De forma geral, os gestores destacaram beneficios das ferramentas
digitais na otimizacdo dos processos administrativos, como organizacdao,
agilidade, transparéncia e ampla divulgagdo. Esses achados convergem ao
evidenciar que as tecnologias digitais atuam como facilitadoras da
eficiéncia operacional e da padronizacdo dos processos, contribuindo para a
melhoria da qualidade dos servigcos prestados (Basso & Antonello, 2018;
Koerich et al., 2023).

Além disso, a ampliacdo da transparéncia e da disseminacdo do
conhecimento organizacional, mencionadas pelos entrevistados, reforcam o
papel estratégico das ferramentas digitais na democratizacdo da informacéo
e na redugdo da dependéncia de conhecimento tacito, conforme discutido por
Borges e Aguiar (2023).

Entretanto, apesar dos beneficios reconhecidos, os resultados indicam
que a efetividade dessas ferramentas ¢é condicionada por limitacdes
organizacionais, relacionadas a capacidade operacional e a disponibilidade
de recursos humanos. Esse aspecto corrobora os argumentos de Santos et al.
(2023), ao enfatizar que a incorporacdo de tecnologias no setor publico néao
depende apenas de sua utilidade, mas da capacidade institucional de
implementd-las e sustenté-las.

Dessa forma, observa-se que, embora as ferramentas digitais sejam
percebidas como instrumentos positivos para a gestdo de processos, sua
contribuicdo préatica estd diretamente associada ao alinhamento entre
tecnologia, estrutura organizacional e capacidade humana, destacando que
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ganhos de eficiéncia e eficdcia n&o decorrem automaticamente da adogéo
tecnoldgica.

Sim, e negativamente também um pouco, porque, ao mesmo tempo gue o
Bizagi é muito intuitivo e o formato de publicacdo é interessante,
ele tem muitos probleminhas de mudanca de licenca, bugs, atualizacéo
do sistema, de vocé perder alguma funcionalidade; ai vocé tem que
voltar para a versdo anterior para ndo perder aquela funcionalidade.
Mas, geralmente, impactam positivamente (GE1l, 2023).

Eu percebo que todas as ferramentas utilizadas hoje no escritdério de
processo da UFERSA tém um impacto positivo muito grande na nossa
equipe (GE2, 2023).

[...] é fundamental ter ferramentas digitais apropriadas para vocé
fazer um bom gerenciamento de processos, para que seja de facil
compreensdo, de facil acesso e de ampla divulgacdo (GE3, 2023).

O uso de ferramentas digitais é amplamente reconhecido por melhorar a
eficiéncia e a eficécia, com destaque para os impactos positivos. Contudo,
desafios como problemas no uso do Bizagi também foram apontados, embora o
saldo geral seja favoravel. As principais limitacdes estdo ligadas a adocéao
pelas equipes e a superacdo de dificuldades técnicas e metodoldgicas
(Koerich et al., 2023).

A capacidade limitada da Superintendéncia de Tecnologia da Informacgéo
e Comunicacdo (SUTIC), devido a falta de pessoal, é um obstéaculo
significativo. Muitas solicitacgdes esbarram na impossibilidade de
atendimento, comprometendo o suporte necessario as unidades da
universidade (GE1, 2023).

[...] O principal desafio na adocdo das ferramentas é a necessidade
de conhecimento tanto do uso do Bizagi quanto de sua integracdo com a
metodologia do escritério. E fundamental que o usudrio saiba manusear
a ferramenta e aplicé-la corretamente aos processos mapeados (GE2,
2023) .

O déficit de servidores ¢é um desafio significativo, com a equipe
sobrecarregada devido a acumulacdo de responsabilidades, como
gerenciamento de processos, acompanhamento do PDI, relato integrado,
gestdo de riscos e atuacdo da UGI. A falta de dedicacdo exclusiva
compromete a eficiéncia e a qualidade das demandas (GE3, 2023).

Nesse sentido, o0s gestores destacam como principal desafio a
sobrecarga de trabalho e a falta de pessoal. Nesse contexto, Santos et al.
(2023) apontam que integrar processos organizacionais com novas tecnologias
é um dos principais motivos para adotar o GP no setor publico. Contudo,
enfatizam que o papel humano ¢é indispensavel para transformar essas
tecnologias em solugbes eficazes que atendam aos objetivos institucionais.

De forma complementar, Carvalho e Sousa (2017) afirmam que projetos
de melhoria no setor puUblico devem considerar a cultura organizacional,
questdes politicas e a burocracia. No caso analisado, os gestores apontam
dificuldades como a sobrecarga de trabalho e a falta de pessoal. A
tecnologia pode ser usada para automatizar tarefas repetitivas, otimizando
o uso do tempo.

O uso de ferramentas digitais no EP da UFERSA tem sido fundamental
para melhorar a organizacdo, a agilidade e a transparéncia dos processos
administrativos. No entanto, desafios como sobrecarga de trabalho, déficit
de pessoal e limitacdes na integracdo das ferramentas comprometem sua
eficdcia. A capacidade reduzida da SUTIC para atender as demandas também
agrava essas dificuldades. Embora as TICs sejam essenciais para otimizar
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processos, seu pleno potencial depende de investimentos em capacitacdo de
pessoal e em suporte tecnoldgico adequado (UFERSA, 2018, 2021, 2023).

Os achados indicam que as ferramentas digitais s&o reconhecidas como
facilitadoras da eficiéncia organizacional, no que se refere a
padronizacédo, transparéncia e organizacdo dos processos. No entanto, a
andlise revela que sua contribuicdo é condicionada a capacidade
institucional de utilizéd-las adequadamente, corroborando os argumentos de
Basso e Antonello (2018), ao destacarem o papel das tecnologias na
estruturacdo e melhoria dos processos, e de Santos et al. (2023), ao
enfatizarem que a efetividade dessas ferramentas no setor publico depende
das condig¢des organizacionais e da capacidade de implementacdo. Assim, os
resultados indicam que a tecnologia atua como um recurso potencial, cuja
efetividade depende das condic¢des institucionais que viabilizam sua
aplicacéo.

A recorrente associacdo entre baixa adocdo tecnoldgica e sobrecarga
de trabalho evidencia que o problema central ndo reside na disponibilidade
das ferramentas, mas na auséncia de condig¢des organizacionais para sua
utilizacdo estratégica. Esse resultado reforga a argumentagdo de Santos et

al. (2023), ao destacar que a tecnologia, isoladamente, ndo garante
melhorias nos processos, sendo dependente da atuagcdo humana e da
estrutura organizacional.

De forma integrada, os resultados demonstram que a adogdo de
ferramentas digitais na gestdo de processos na UFERSA é condicionada por
fatores organizacionais, especialmente a disponibilidade de recursos
humanos, a sobrecarga de trabalho e a capacidade de coordenacédo

institucional. Embora os beneficios das tecnologias sejam reconhecidos, sua
efetividade ¢é limitada por restrigdes estruturais que impedem sua plena
incorporacéao.

Esse cendrio evidencia que iniciativas de transformagdo digital no
setor publico demandam investimentos tecnoldgicos, mas também
reestruturacdo organizacional e fortalecimento da capacidade operacional,
sob pena de produzirem ganhos apenas potenciais, e ndo efetivos, conforme
argumentam Santos et al. (2023), ao destacarem que a efetividade da
transformacdo digital depende da integracdo entre tecnologia, estrutura
organizacional e capacidade institucional de implementacéo.

5 CONCLUSAO

O presente estudo analisou os fatores intervenientes que afetam a
adogdo de ferramentas digitais na gestdo de processos administrativos na
UFERSA, evidenciando que a efetividade dessas iniciativas estd menos
associada a disponibilidade tecnoldégica e mais condicionada a fatores
organizacionais e humanos.

Do ponto de vista tedbrico, o estudo contribui ao reforgcar a
compreensdo de que a adocdo de tecnologias no setor publico né&o deve ser
interpretada como um processo essencialmente técnico, mas como um fendmeno
organizacional complexo, influenciado por varidveis como a capacidade
institucional, a cultura organizacional e a disponibilidade de recursos
humanos. Ao evidenciar a centralidade da sobrecarga de trabalho e do
déficit de pessoal como fatores limitantes, a pesquisa avanca ao tensionar
abordagens que tratam a transformacdo digital como meramente um processo
tecnoldgico.

No campo pratico, os achados indicam que iniciativas de gestdo de
processos apoiadas por ferramentas digitais demandam ajustes na estrutura
organizacional. Nesse sentido, recomenda-se: (i) o redimensionamento das
equipes envolvidas no EP, com ampliacdo da forca de trabalho; (ii) a
institucionalizacdo de programas continuos de capacitacdo em gestdo de
processos e uso de ferramentas digitais; e (iii) o fortalecimento da
integracdo entre unidades organizacionais, de modo a reduzir a dependéncia
do escritdério e ampliar a autonomia operacional dos setores.

Adicionalmente, sugere-se a adogdo de estratégias complementares,
como parcerias com cursos de graduagdo para apoio ao mapeamento de
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processos e a utilizacdo de tecnologias de automacdo em atividades
repetitivas, desde que alinhadas a capacidade operacional da instituicéo.
Essas medidas podem contribuir para reduzir a sobrecarga de trabalho e
ampliar a efetividade das ferramentas digitais.

Quanto as limitacbes do estudo, destacam-se: (i) o nuUmero reduzido de
participantes, restrito a gestores diretamente envolvidos com o EP; (ii) a
utilizacdo de amostragem n&do probabilistica, que limita a generalizacdo dos
resultados; e (iii) a dependéncia das percepc¢des dos entrevistados, o que
pode introduzir vieses interpretativos. Além disso, a escassez de estudos
sobre EP em instituicdes publicas de ensino superior restringiu o
aprofundamento comparativo dos achados.

Diante dessas limitac¢des, recomenda-se, para pesquisas futuras: (i) a
ampliacéo da amostra, incluindo servidores de diferentes niveis
hierdrquicos e unidades organizacionais; (ii) a wutilizacdo de abordagens

quantitativas ou métodos mistos, visando testar relacdes entre varidveis
identificadas neste estudo; e (iii) a realizacdo de estudos comparativos
entre instituicdes publicas, a fim de identificar padrdes e variéaveis
contextuais que influenciam a adogdo de ferramentas digitais no
gerenciamento de processos.

Por fim, conclui-se que a transformagdo digital no contexto da gestéo
de processos em instituicgdes puUblicas depende de um alinhamento entre
tecnologia, estrutura organizacional e capacidade humana, sendo
insuficiente a adogdo isolada de ferramentas digitais sem a devida
sustentacdo institucional.
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