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RESUMO

A presente pesquisa se dedicou a area da Gestdo de Servicos de Tecnologia da Informacgao
(GSTI), mais especificamente no estudo sobre os fatores que influenciam o processo de
implantacdo de melhorias em processos de servicos de TI, diante do crescimento da area de
gestdo de servicos baseados em Tecnologia da Informacdo (TI). Hoje ¢ exigida das
organizagdes a continua busca pela melhoria dos servigos de TI, de modo a fornecé-los com
qualidade, e para atender as necessidades internas e externas. Pelo exposto, os objetivos deste
estudo sdo: 1) diagnosticar quais fatores criticos de sucesso (FCS) e de resisténcia (FCR) so
determinantes para a implantacdo de melhorias de servicos de TI; 2) identificar o grau de
relevancia dos FCS e FCR dentro das Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas; 3) definir
estratégias para a superacdo e/ou potencializagdo dos FCS e FCR. A fim de atingir tais
objetivos, foi desenvolvida uma pesquisa de trés etapas. A primeira buscou, por meio da
realizacdo de um mapeamento sistematico da literatura, identificar quais sao estes FCS e FCR.
Como resultado foram identificados 41 FCS e 13 FCR. Na segunda etapa foram realizados
surveys com 110 profissionais de TI de 24 IES publicas do estado do Pard e da Rede de
Cooperagao com a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). Os resultados
reafirmaram a relevancia dos fatores: apoio da Alta Administragdo (FCS1); alinhamento entre
TI e negocio (FCS9); processos bem definidos (FCS2); falta de recurso técnicos e de apoio
(FCR2); falta de conhecimento e habilidades (FCR3). A terceira etapa coletou dados por meio
de entrevistas com 11 gestores e ex-gestores de TI de IES publicas da regido Norte do Brasil
para estabelecer quais agdes podem ser desenvolvidas ou aprimoradas para enfrentamento dos
fatores. Todas as descobertas feitas pelo autor resultaram na escrita de trés artigos, cujos
resultados, resumidamente, apontam para uma percep¢ao comum dentro das IES publicas sobre
a importancia dos fatores criticos e que os enfrentar ¢ possivel na medida em que sdo adotadas
estratégias que combinam elementos como: sensibilizagdo da alta gestdo por intermédio da
exposicao dos beneficios; realizagdo de atividades de capacitacdo e de qualificacao; cultivo de
relacionamentos interpessoais sauddveis; mapeamento de processos; administracdo adequada

dos recursos; uso de ferramentas especificas; implementacao de técnicas gerenciais.

Palavras-chave: Melhoria de servigos de TI. Servigo de TI. Fatores Criticos. Institui¢des de
Ensino Superior. Survey. Entrevista.



ABSTRACT

This research was dedicated to the Information Technology Services Management (GSTI) area,
more specifically in the study of the factors that influence the process of implementing
improvements in IT service processes, in view of the growth in the service management area.
based on Information Technology (IT). Today, associations are required to continually seek to
improve IT services, in order to provide them with quality, and to meet internal and external
needs. From the above, the objectives of this study are: 1) basic diagnoses of success (FCS) and
resistance (FCR) are crucial for the implementation of IT service improvements; 2) identify the
degree of promotion of FCS and FCR within public Higher Education Institutions (HEIs); 3)
define strategies for overcoming and / or enhancing the FCS and FCR. In order to achieve these
objectives, a three-step survey was developed. The first sought, through a systematic mapping
of the literature, aimed to identify which are these FCS and FCR. As a result, 41 FCS and 13
FCR were identified. In the second stage, surveys were carried out with 110 IT professionals
from 24 public HEIs in the state of Para and from the Cooperation Network with the Federal
University of Rio Grande do Norte (UFRN). The results reaffirm a cause of the factors: support
from senior management (FCS1); alignment between IT and business (FCS9); well-defined
processes (FCS2); lack of technical resources and support (FCR2); lack of knowledge and skills
(FCR3). The third stage collected data through classification with 11 managers and former IT
managers of public HEIs in the North of Brazil to establish which actions can be developed or
improved to face the factors. All the discoveries made by the author resulted in the writing of
three scientific papers. The results, in short, point to a common perception within the public
HEIs about the importance of the studied factors and that coping is possible by a number of
strategies: awareness senior management through the exposure of benefits; carrying out training
and qualification activities; cultivation of healthy interpersonal relationshipss; process
mapping; resource management; use of specific tools; implementation of management

techniques.

Keywords: IT service improvement. IT service. Critical factors. Higher education institutions.

Survey. Interview.
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1 INTRODUCAO

Nesta Secdo sdo apresentados o contexto do trabalho, a motivacdo, os objetivos, as

questodes de pesquisa, a metodologia empregada, e a estrutura da dissertacao.

1.1 Contexto do Trabalho

A Tecnologia da Informagao (TI) integra cada vez mais o ambiente organizacional da
sociedade contemporanea. Ela ¢ considerada como um instrumento-chave para desenvolver,
oferecer e manter servicos de TI que garantam o atendimento das necessidades dos clientes e o
alcance dos resultados esperados. Como afirmam Magalhdes e Pinheiro (2007), “o notavel
desempenho de ontem apenas cumpre os requisitos de hoje e serd com toda a certeza,
insuficiente para amanha". Ou seja, atualmente as expectativas dos clientes sofrem mudangas

constantes.

O crescimento da integracdo da TI ao ambiente organizacional, refletiu no aumento da
exigéncia na oferta de servigos de qualidade e fez com que a garantia da qualidade deixasse de
ser um diferencial e se transformasse em algo indispensavel, refletindo a importancia da TI para
o mundo. Desta forma, segundo Campos e Torres (2011), € essencial investir na TI e buscar a
melhoria continua dos processos de servigos de TI para que as organizagdes sobrevivam ao
atual cendrio competitivo do mercado. Para Sena (2018), “Aproveitar a TI com sucesso tornou-

se uma competéncia comercial universal”.

Pelo exposto, cabe conceituar que os servigos de TI, conforme a ISO/IEC (2011), sdo
“meios de entregar valor para o cliente por meio da facilitacdo dos resultados que o cliente

deseja atingir” — essa € a definicao adotada neste trabalho.

De acordo com o CMMI Institute (2020), as organizagdes precisam de fortes estratégias
de entrega e manutencdo de servigos de TI. Entretanto, sdo diversos os problemas que as
organizagoes enfrentam para isso, como: auséncia de processos estruturados, falta de integracao
com as outras areas da empresa, falhas no gerenciamento de problemas, processos deficitarios
de gestdo da mudanga, pouca integragdo com o usuario, falhas de comunicagdo, entre outros

(BARUD, 2019).

Dentro dessa perspectiva, se torna necessario e justificavel a identificagdo dos Fatores

Criticos de Sucesso (FCS) e dos Fatores Criticos de Resisténcia (FCR) dentro das organizagdes
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para a conducao de acdes efetivas para a implantacdo de melhorias de processos de servigos de
TI. Tan, Cater-Steel e Toleman (2009) conceituam os fatores criticos de sucesso como aqueles
fatores capazes de influenciar positivamente a implantacdo das melhorias em processos de
servicos de TI, e os fatores de resisténcia como impedidores da implantacao. Identificar quais
os fatores que efetivamente influenciam ou positivamente ou negativamente as organizagdes
prestadoras de servicos de TI, pode auxiliar no processo de tomada de decisdes pelos
profissionais e gestores envolvidos com a area de Gestao de Servigos de TI (GSTI) em prol da

implantacao de processos de servigos de T1.

Abensur e Passos (2018) identificaram em seu estudo, que para implantar as melhorias
em processos de servicos de TI as organizacdes enfrentam: “Dificuldade de prover mudangas;
Desconhecimento do estado da organizacao pelos gestores e Falta de defini¢do formal de papéis
e responsabilidades, entre outras”. E como beneficios da implantagdo ha: “Controle, regras,
responsabilidades e papeis claramente definidos; Melhoria na equipe de trabalho e comunicagao

com usudrios; Melhoria na qualidade do servigo, entre outros”.

De acordo com Dirr e Santos (2014), para orientar as praticas associadas aos servigos e
garantir a qualidade dos mesmos, foram desenvolvidos alguns modelos de maturidade, como:
Information Technology Infrastructure Library (ITIL), Control Objectives for Information and
Related Technologies (COBIT), ISO/IEC 20000, Capability Maturity Model Integration —
Services (CMMI-SVC) e o Modelo de Referéncia MPS para Servicos (MR-MPS-SV).
Conforme Pardo ef al. (2011), as organizacdes cada vez mais buscam melhorar seus processos
de servicos de TI por meio da implantacdo de algum dos modelos de maturidade anteriormente
expostos, em razdo dos beneficios associados. Dirr e Santos (2014) citam alguns desses
beneficios: aumento da satisfacio com os servigos, maior produtividade, melhoria no

gerenciamento de recursos, melhoria da tomada de decisoes.

Menezes et al. (2018) apresentaram um mapeamento sistematico dos fatores que sdo
criticos para a melhoria de processos de servigos de TI tendo como escopo a producao técnica
e cientifica publicada entre os anos 2013 a 2017. Eles observaram que entre 2013 e 2017 houve
um aumento no nimero de publicacdes relevantes inseridas na literatura especializada sobre o
tema. Foi constatado ainda que, dentre estas publicacdes realizadas, a maioria delas estava
relacionada aos fatores criticos de sucesso e de resisténcia para melhoria de processo de servigo
de TI nas organizacdes privadas, € que ha um nimero baixo de estudos sobre a tematica em

questdo nas organizagdes publicas (ou governamentais).
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Portanto, a presente pesquisa foi realizada na area da GSTI, mais especificamente no
estudo sobre os fatores criticos que influenciam no processo de implantagdo de melhorias de
processo de servico de TI diante do crescimento da area da GSTI. Os fatores criticos utilizados
na realizagdo desta pesquisa foram coletados de estudos publicados na comunidade cientifica
e, junto aos profissionais e gestores de TI de Institui¢des de Ensino Superior (IES) publicas, foi
identificado o grau de relevancia destes fatores criticos e quais estratégias podem ser definidas

para a superacao dos fatores negativos e para a potencializa¢ao dos fatores positivos.

1.2 Motivacao

O crescimento da area de GSTI, reflete no aumento da exigéncia na oferta de servicos de
qualidade e acaba por direcionar o olhar para as Universidades, em razdo de elas serem “um
propicio espaco de produgdo de conhecimento para contribuir com a busca de solu¢des para os

problemas que mais atingem a humanidade”. (RIBEIRO, 2017).

A escolha das Instituicdes Publicas de Ensino Superior, para serem objetos de pesquisa,
foi motivada em razao do autor deste trabalho identificar, ao longo de dez anos de vinculo como
Analista de TI na Universidade Federal do Pard (UFPA), que a instituicdo se desenvolve perante
a existéncia de uma complexidade em sua estrutura, relagdes e processos, que muitas vezes
reproduzem solugdes também complexas. Nota-se um exemplo desta complexidade no estudo
desenvolvido por Correia et al. (2015), o qual verificou que apesar da existéncia de eventos de
capacitacdo na UFPA, ¢ necessario que esses eventos sejam elaborados apds o conhecimento
das necessidades e dos interesses dos seus servidores, e junto a eles. Por outro lado, pouco sdao
os servidores técnico-administrativos, de diferentes unidades da UFPA, que se sentem

motivados a participar do processo de levantamento das necessidades de capacitagao.

Esse cenario presente na UFPA se traduz para a area da TI da institui¢do, na necessidade
de continuo realinhamento como estratégia de entrega de servigos publicos eficientes e com
qualidade, isto €, no fortalecimento de seus principios, valores e de sua missdo. Assim, o autor
percebeu a importancia de extrapolar os limites de sua observacdo, intimamente ligada ao
Centro de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (CTIC) - UFPA, e investigar outras
realidades para orientar os gestores desse setor no processo de tomada de decisdes e execugao

das atividades.

Os mais importantes achados ao longo do desenvolvimento da pesquisa, foram relatados

em quatro artigos elaborados os quais sdo descritos na linha do tempo ilustrada pela Figura 1.
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Figura 1 - Produgéo cientifica ao longo da pesquisa

1° ARTIGO l

"Fatores Criticos de Sucesso e Resisténcia no
Gerenciamento de Servigos de Tl: um
mapeamento sistematico de 2013 a 2016".

Publicado nos Anais do 15° Internacional
Conference on Information Systems and Technology
Management (CONTECSI).

Periodo de realizagao do evento:
23 a 25 de maio de 2018.
@ 2°ARTIGO

"Um Survey para Avaliagao de Fatores
Criticos de Tl em Institui¢cdes Publicas de
Ensino Superior no Estado do Para".

Participantes: equipe técnica e gestores de TI.
Instituicoes: UFPA, UFRA, UNIFESSPA, UFOPA,
IFPA E UEPA.

Data da submissdo: 15/06/2020.
Evento: SBES.

3° ARTIGO @

"Um Survey para Avaliagdo de Fatores
Criticos de Tl em Institui¢cdes Publicas de
Ensino Superior do Brasil”.

Participantes: gestores de Tl de 21 Institui¢des
integrantes da Rede de Cooperagao UFRN.

Data da submissdo: 14/09/2020.
Evento: SBQS.

® 4° ARTIGO

"Entrevistas com gestores de IES Publicas
da Regido Norte do Brasil: um didlogo sobre
os fatores criticos para implantagdo da
melhoria de servigos de TI".

Total de entrevistados: 11.
Instituicbes: UFPA, UFRA, UNIFESSPA, UFOPA,
UFAM E UEPA.

N&o submetido.

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

1.3 Objetivos

O principal objetivo deste estudo ¢ apoiar a GSTI por meio do diagndstico de quais fatores
criticos sdao determinantes para a implantagao de melhorias de processo de servigos de TI e para
o bom funcionamento das praticas adotadas pelas organizagdes publicas, reconhecer as formas
pelas quais os fatores criticos de sucesso e de resisténcia sdo enxergados dentro das IES
publicas, e contribuir na defini¢do de estratégias para a superagdo dos fatores negativos e para

a potencializag¢do dos fatores positivos.

Para atender ao objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
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e Realizar pesquisas bibliograficas (leitura de guias dos modelos de referéncia, de
dissertagdes académicas e de artigos cientificos) para profundar o conhecimento sobre

a melhoria de processos de servicos de TI;

e Identificar os fatores criticos de sucesso e de resisténcia da implantagao melhoria de
processos de servicos de TI por meio da repeticdo do Mapeamento Sistematica da

Literatura realizado por Menezes et al. (2018);

e Aplicar surveys com profissionais e gestores de TI de IES publicas para identificar a
percepcao deles sobre relevancia dos fatores criticos de sucesso e resisténcia

identificados no mapeamento sistematico da literatura;

e Realizar entrevistas com gestores de TI de IES publicas para identificar quais
estratégias favorecem a implantacdo de melhoria de processos de servigos de TI no

setor publico;

¢ Elaborar propostas de apoio aos esforcos empreendidos pelo CTIC — UFPA na garantia

da oferta de servigos de TI de qualidade.

e Elaborar artigos cientificos para relatar os mais importantes achados ao longo do

desenvolvimento da pesquisa.

Questoes de pesquisa

Para elucidar os objetivos desta pesquisa, foram desenvolvidas as seguintes Questdes de

Pesquisa (QP):

1.5

QP1 - No contexto de organizagdes publicas, quais sdo os fatores criticos de sucesso e de

resisténcia mais relevantes para a melhoria de servigo de T1?

QP2 - No contexto das IES publicas, qual o grau de importancia dos fatores criticos de

sucesso e de resisténcia para os profissionais de T1?

QP3 - No contexto das IES publicas, quais sdo as estratégias de potencializagdo ou
superacao grau de importancia dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia para os

profissionais de TI?

Metodologia de pesquisa

A realizagdo deste trabalho ocorreu a partir das etapas descritas a seguir:
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a) Etapa do Estudo Inicial

Estudo sobre a GSTI, com foco na melhoria dos processos de servigos de TI;

Sele¢do dos resultados do estudo de Menezes et al. (2018) para desenvolvimento desta

pesquisa;
Estudo sobre a condugdo de surveys;

Identificacdo de trabalhos relacionados a esta pesquisa.

b) Etapa da Repeticio do Mapeamento de Menezes et al. (2018)

Avaliacao peculiaridades do mapeamento de Menezes et al. (2018);

Estudo sobre as modificagdes necessarias para a inclusdo dos anos 2017 e 2018 na

repeti¢do do mapeamento sistematico;
Execugao do mapeamento sistematico;

Apresentacdo dos resultados obtidos e comparagao deles com os achados de Menezes

et al. (2018).

¢) Etapa dos Surveys

Defini¢do dos objetivos do survey e do questionario como instrumento de coleta;

Planejamento e definicdo das especificidades do questionario (estrutura, modo de

aplicacdo, e etapas de aplicagao);
Realizagdo da selecao dos participantes do questionario;
Elaborac¢do, validacdo e aplicacdo em trés etapas do questionario;

Andlise dos resultados obtidos apds cada etapa de aplicagdo do questiondrio, e escrita

de dois artigos cientificos para apresentagdo destes resultados.

Submissdo dos artigos escritos a eventos cientificos.

d) Etapa da Defesa do Exame de Qualificacio:

Apresentagdo dos registros das agdes empreendidas, das circunstancias especificas e

dos resultados obtidos até a 3* etapa de aplicacao do survey;
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e Recomendagdo da banca examinadora quanto a realizagdo de entrevistas com gestores

de TI identificados com os surveys.

e) Etapa das Entrevistas:

Estudo sobre a condugao de entrevistas;
Defini¢ao do design das entrevistas e das perguntas do roteiro das entrevistas;
Contato prévio com gestores de TI para convite as entrevistas.

Defini¢do do grupo de entrevistados e realizacdo das entrevistas com gravagdo de

dudio e de video;

Transcricao das entrevistas, analise dos resultados obtidos e escrita de um artigo para

apresentacao destes resultados.

A pesquisa realizada pode ser classificada, segundo Gil (2002) em:

Quanto aos objetivos: exploratdria, pois foram realizadas pesquisas bibliograficas para
conquistar maior familiaridade com o problema; e descritiva, em razao da utilizagao de
técnicas de coletas de dados, questiondrios e entrevistas, com o objetivo de levantar as
opinides de determinados grupos sobre o grau de importancia dos FCS e FCR e sobre
as formas de enfrentamento destes fatores, respectivamente.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados: pesquisa Bibliografica, pois foi
desenvolvida por meio de artigos cientificos publicados; e Levantamento pela
realizacdo de coleta de dados junto a profissionais e gestores de T1.

Quanto a abordagem do problema: quantitativa, pela necessidade de enumerar as
ocorréncias dos FCS e FCR, a avaliagdo do grau de importancia desses fatores, e
quantidade de pessoas envolvidas; e qualitativas, em razdo da necessidade de
interpretagdo e de andlise dos achados ao longo da pesquisa para o desenvolvimento de

estratégia de enfrentamento dos FCS e FCR. anto aos objetivos: exploratoria
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1.6 Estrutura do texto

Esta secdo introdutdria apresentou o contexto da pesquisa desenvolvida neste curso de
Mestrado em Computagdo Aplicada da UFPA. Apresentou a motivagao do autor, os objetivos

e as questoes de pesquisa, e a metodologia utilizada para sua execugao.

A Secdo 2 apresenta a fundamentagdo tedrica desta pesquisa e expde alguns conceitos
relevantes sobre a tematica em questdo. Nessa Se¢ao também sao apresentados alguns trabalhos

relacionados.

A Secdo 3 apresenta a execugdo do Mapeamento Sistematico da Literatura ¢ os FCS e

FCR da implantagao de melhorias de servigos de TI resultantes do mapeamento.

A Secdo 4 apresenta os objetivos, a estrutura, as aplicagdes e os resultados dos Surveys
aplicados com profissionais de T1 de IES publicas para conhecimento do grau de relevancia dos

FCS e FCR citados na literatura, de acordo com os achados do mapeamento sistematico.

A Secdo 5 apresenta as entrevistas realizadas com gestores de TI de IES publicas da regido
Norte do Brasil. Nesta secdo sdo apresentadas as perguntas realizadas nas entrevistas e 0s seus
resultados. As entrevistas foram realizadas com o objetivo de identificar quais as possiveis

estratégias para a potencializagdo dos FCS e minimizagao dos FCR.

A Secdo 6 apresenta as consideracgdes finais desta dissertacdo, assim como a proposta de

aplicag¢do dos achados desta pesquisa

Os Apéndices contém os artigos produzidos no intuito de apresentar os achados ao longo
do desenvolvimento da pesquisa, bem como o questiondrio aplicado e as transcri¢cdes das

entrevistas realizadas na conducdo da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacao tedrica desta dissertacao. Nele sdo esclarecidos
alguns conceitos basicos da area de Melhoria de Processos de Servicos de TI, sdo apontados

alguns Modelos de Maturidade de Servigos de TI e sdo apresentados os trabalhos relacionados.

2.1 Melhoria de Processo de Servico de TI

A Melhoria de Processos de TI (MPTI) é uma area de conhecimento que trata de estudar,
descrever e melhorar os processos relacionados aos servigos de TI, ou seja, desenvolvimento,

utilizagdo e fornecimento de servicos de T1 em qualquer tipo de organiza¢do. (MENDES, 2010)

De acordo com Mesquida et al. (2012), as organizagdes sdo cada vez mais pressionadas
a promover a melhoria continua dos seus servigos, quer seja por exigéncia dos seus clientes
e/ou usudrios, quer seja por necessidade de maximizar o retorno de investimentos e atingir suas
metas. Dito isso, € importante o entendimento de que o servico de TI, segundo Da Silva, Da
Silva Oliveira e De Melo (2016), da suporte as atividades estratégicas e operacionais da
organizagdo. Cabe ressaltar que no dmbito do setor publico, "servigos sdo bens publicos"

(RODRIGUES; NETO, 2014, p. 475).

Para a SEI (2010), o servigo de TI ¢ “um produto que ¢ intangivel e ndo armazendvel”.
Os servicos de TI podem ser definidos como “um conjunto de recursos, TI e ndo-TI, mantidos
por um provedor de T1, cujo objetivo ¢ satisfazer uma ou mais necessidades de um cliente (areas
de negdcio) e suportar os objetivos estratégicos do negocio do cliente” (MAGALHAES;
PINHEIRO, 2007, p. 45).

De acordo com o Guia Geral MPS de Servicos da SOFTEX (2015). Nesse contexto, €
importante as organizagdes provedoras de servicos tenham o foco voltado para a eficiéncia e a
eficacia dos seus processos e que, preferencialmente, sejam oferecidos servigos conforme
padrdes internacionais de qualidade (SOFTEX, 2015). Tan, Cater-Steel, Toleman (2009,

tradugdo do autor) afirmam que a qualidade ¢ fator critico de sucesso para o setor de servicos.

Rockart (1979) menciona que identificar os fatores criticos de sucesso para a melhoria
dos processos de servigos de TI possibilita o direcionamento dos gestores nas tomadas de
decisoes relacionadas as melhores praticas a serem adotadas. Dentro deste contexto de adogao

de melhores praticas, foram desenvolvidos alguns modelos de maturidade e de gestdao de
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servigos para, segundo Trinkenreich e Santos (2015), influenciar positivamente os processos
das organizagdes, os empurrando gradativamente e continuamente para alcangarem a melhoria.
Modelos como ITIL, COBIT, ISO/IEC 20000, CMMI-SVC e o0 MR-MPS-SV definem boas
praticas e processos que podem ser utilizados nas organizagdes para a melhoria de um processo

de servico de TI.

A ITIL, por exemplo, reune as melhores praticas para o gerenciamento dos servigos de
TI e tem como meta a melhoria da qualidade dos servigos por meio do “alinhamento entre a
drea de TI e as demais 4reas de negocio”. (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p. 64). Do
mesmo modo, o trabalho de Menezes et al. (2018) aponta alinhamento entre a TI e o negdcio
como um fator critico de sucesso para a melhoria de processo de servigos de TI. Assim sendo,
se nota que os fatores criticos de sucesso e de resisténcia estdo muitas vezes associados as
praticas e processos definidos nos modelos de maturidade e de gestao de servigos. A proxima

secdo apresentara uma breve descri¢do sobre mais alguns destes modelos.

2.2 Modelos de Maturidade de Servigos de T1

O COBIT ¢ um framework desenvolvido em 1994, mantido pela Information Systems
Audit and Control Association (ISACA), e que proporciona um conjunto de politicas e de boas
praticas associadas ao gerenciamento de servigos de TI, o que permite que as organizagdes
tenham um maior entendimento sobre o controle dos riscos. De acordo com Freitas (2015) o
COBIT inicialmente foi criado com o objetivo de apoiar a auditoria, mas, posteriormente,

também se tornou uma ferramenta de gestdo da area de TI e de alinhamento estratégico.

A Norma ISO/IEC 2000, publicada em dezembro de 2005, orienta as organizagdes em
relacdo ao gerenciamento dos servigos de TI, possibilitando a melhoria da qualidade dos
servicos oferecidos aos clientes. A Norma ISO/IEC 2000 surgiu da integracao dos padrdes das
Normas ISO 9001: 2000 e ISO 14001: 2004, e se baseia no ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA).
(ISO/IEC, 2011, tradugdo do autor).

O CMMI-SVC “¢ um conjunto integrado de melhores praticas que melhoram a
capacidade de uma organizagdo de fornecer de forma eficiente e eficaz ofertas de servicos de
qualidade que atendam as necessidades do mercado e do cliente” (CMMI Institute, 2020,
traducdo do autor). A ado¢do deste modelo, que possui foco no fornecimento de servigos de

qualidade, possibilita os seguintes beneficios: ganho da lealdade do cliente, reducao do impacto
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das interrupcdes do servigo, entrega rapida e eficiente de servicos, qualidade de servigos,

redugdo de custos.

O Modelo de Referéncia MPS para Servicos (MR-MPS-SV) ¢ um dos cinco componentes
do programa MPS.BR coordenado pela SOFTEX. O MR-MPS-SV visa apoiar a melhoria de
processos dos prestadores de servigos de TI através da definicao de sete niveis de maturidade
que “sdo combinagdo entre processos ¢ sua capacidade” (Guia Geral MPS de Servigos, 2015,
p. 17). Ainda segundo o Guia Geral MPS de Servigos (2015) “os processos no MR-MPS-SV
sdo descritos em termos de propodsito e resultados”, e a capacidade do processo consiste na

habilidade dele em contribuir para que os objetivos organizacionais sejam alcangados.

Em razao da forte relagdo entre as boas praticas definidas nesses modelos € normas ¢ a
melhoria dos processos de servigos de T, Menezes et al. (2018) citam esses modelos € normas
na string de busca da realizagdo de um mapeamento sistematico da literatura para identificagao

dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia para a melhoria dos processos de servigos de T1.

2.3 Trabalhos Relacionados

Dirr e Santos (2014) identificaram os fatores criticos de sucesso e de fracasso nas
tentativas de melhoria dos processos de servigos de TI. Para a investiga¢do dos fatores, foram
empregadas duas técnicas: 0 mapeamento sistematico, onde a estratégia da busca dos dados ¢
tragada e executada nas bases de dados, e os resultados sdao estruturados em um documento; e
snowballing, onde os artigos sdo reunidos para que suas referéncias sejam analisadas a fim de
identificar os artigos que citam os artigos ja selecionados. Apds a identificag@o dos fatores, eles
foram analisados a partir dos procedimentos da Grounded Theory (GT), que utiliza
procedimentos de coleta e andlise de dados para criar, elaborar e validar teorias substantivas
sobre fendmenos e processos sociais. De modo geral, o estudo de Dirr e Santos (2014) pretende
orientar as organizagdes no desenvolvimento de estratégias para a implementagdo de melhorias

nos processos de servigos de TI.

O estudo de Abensur e Passos (2018), teve como principal objetivo a identificacao das
dificuldades e dos problemas que as organizagdes enfrentam na implementacdo dos Modelos
de Melhorias de Processos voltados para Servigos de TI: ITIL, COBIT, ISO/IEC 20.000,
CMMI-SVC e MR-MPS-SV. Investigaram ainda quais os beneficios conquistados com a

implementa¢do destes modelos. Para a realizacdo do estudo, os autores utilizaram o método do
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Mapeamento Sistematico. Como resultado, foram identificadas 43 dificuldades e 66 beneficios
que podem auxiliar as organizagdes prestadoras de servigos de TI na adogdo de algum dos

modelos supracitados.

Shaykhian e Said (2016) através dos resultados da aplicacdo de um survey com
profissionais de TI, apresentam evidéncias de que a adocdo bem-sucedida de modelos de
melhorias de processos de servigos de TI ¢ consequéncia do apoio e do comprometimento do
gestor da organizagdo, do conhecimento que os profissionais envolvidos possuem, e do

alinhamento entre a TI e o negdcio.

Na pesquisa desenvolvida por Reis (2017) foi aplicado um survey com o objetivo de
identificar os desafios na implantacao de um Central de Servigos de T em Instituigdoes Federais
de Ensino Superior (IFES) do Brasil, levando em consideracdo que, no contexto do
gerenciamento de servigos de T1, a existéncia de uma Central de Servicos € recomendada como
uma boa pratica. O autor se concentrou em consolidar uma relagao de fatores criticos de sucesso
na implantacdo de uma Central de Servicos de TI tendo como embasamento os fatores ja
descritos na literatura. No caso do trabalho aqui proposto, sdo explorados tanto os fatores
criticos de sucesso como os fatores criticos de resisténcia, além de serem levantadas formas de

enfrentamento desses fatores.

Na pesquisa de Luciano, Testa e Braganca (2012), foram identificadas, a partir da
aplicacdo de um survey, as percepgoes dos gestores sobre os beneficios e dificuldades da GSTI,
além das possiveis solucdes. O estudo também tem como finalidade orientar, a partir da
identificacdo dos beneficios e das dificuldades, as organizacdes na escolha da direcdo a ser

seguida quando da ado¢do da GSTI.

Santos e Xavier (2012) buscaram descobrir, através da estratégia de estudo de caso,
quais os fatores criticos de sucesso para implementacao do ITIL em duas organizacdes publicas.
Foi adotada a analise qualitativa dos dados em virtude do processo de implementacao de um
padrdo para TI ser dinamico e complexo. Para a coleta dos dados, foi adotado o método da
entrevista guiada, semi-estruturada e aberta, e os entrevistados escolhidos por indicacdes de
gestores de TI. As entrevistas foram realizadas em paralelo nas organiza¢des e os dados
analisados considerando as etapas de pré-andlise, codificagdo, categorizagdo e andlise e
interpretagdo dos dados. O resultado do estudo de Santos e Xavier (2012) fortalecem os fatores
criticos de sucesso identificados por Menezes et al. (2018), pois nos dois trabalhos sao

ressaltados os fatores criticos “apoio da Alta Administracdo” e “treinamento”.
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Vargas et al. (2017) investigou as praticas requeridas para o desenvolvimento de
capacidades, a aquisi¢do de conhecimento e a integragdo entre os profissionais. A abordagem
de pesquisa foi qualitativa por meio de um estudo de caso exploratorio e descritivo. Foram
conduzidas entrevistas semiestruturadas com gerentes na empresa Softplan que, segundo os
autores, ¢ uma das maiores empresas de sistemas de gestdo do Brasil. Embora os achados de
Vargas et al. (2017) ndo possam ser generalizados, eles refor¢gam os resultados do trabalho aqui
desenvolvido, pois foi observado que a referida empresa ¢ referéncia em estratégia
organizacional na medida em que desenvolve projetos e programas de estimulo aos
trabalhadores para proporcionar a discussao e a cria¢do de ideias inovadoras para a melhoria do
ambiente organizacional. Também foi identificada na empresa “a promogao do conhecimento
em diferentes contextos”, instalagdes € equipamentos favoraveis aos trabalhadores, assim como

a utilizag¢do de ferramentas na comunica¢do organizacional.
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3 MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a 0 mapeamento sistematico da literatura realizado com o objetivo
de identificar quais os fatores criticos de sucesso e de resisténcia a melhoria de processos de
servigos de TI. Vale ressaltar que um primeiro mapeamento foi realizado para os anos 2013 a
2016 que gerou o trabalho Menezes et al. (2018). O mapeamento foi reproduzido novamente

em 2019 para cobertura dos anos 2017 ¢ 2018.

3.1 Objetivo do mapeamento

O trabalho de Travassos e Biolchini (2007) apontou o mapeamento sistematico como um
instrumento metodolégico desenvolvido para reunir as produgdes cientificas com a finalidade
de identificar as evidéncias relacionadas a um tema especifico. Desse modo, o objetivo deste
mapeamento sistemdtico da literatura consiste na identificacdo dos FCS e dos FCR capazes de

influenciar o processo de implantacao de melhoria de processos de servigos de TI.

3.2 Escopo do mapeamento

O levantamento das evidéncias se restringiu as publicagdes realizadas entre os anos 2013
e 2018, em razdo de ter sido desenvolvido por Dirr e Santos (2014) um mapeamento sistematico
que considerou em seu escopo a producdo técnica e cientifica publicada até o periodo de
fevereiro de 2013. O processo de investigacao das publicacdes sobre os fatores criticos se deu

em trés etapas, como ilustrado na Figura 2.

Figura 2- Fluxo da execugdo do Mapeamento Sistematico.

*Selegdo e eLeitura dos Titulos *Leitura completa

catalogacdo e Abstracts dos artigos
*Aplicagdo CS2, CS3
*Aplicagdo CS1 e Cs4.
*Selegdo dos
artigos.

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho. (2020)
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O processo de busca seguiu como diretriz o que foi estabelecido por Dirr e Santos (2014),

e foi descrito abaixo:
a) Primeira Etapa:

e Coleta de publicagdes nas bibliotecas digitais Scopus e Compendex por meio da

aplicagdo de uma string de busca, detalhada na subsecao 3.3;

e Coleta de publicagdes nas conferéncias brasileiras SBQS ¢ WAMPS por meio de

consultas manuais e de analise dos proceedings;
e Selecdo e catalogacdo dos artigos coletados em planilhas.
b) Segunda Etapa:
e Leitura dos titulos e dos resumos de cada um dos artigos coletados;
e Aplicagdo do primeiro Critério de Selegao (CS) que consiste em:

o CSI1: possuir informagao sobre os fatores que exercem influéncia no sucesso ou
no fracasso dos servicos de TI;

e Selecdo dos artigos que atendam ao CS1 acima apresentado.
¢) Terceira Etapa:
e Leitura completa dos artigos que atendam aos CS1;

e Aplicacdo do 2° do 3° e do 4° Critério de Seleg@o (CS). Todos os CS tém origem nos

critérios utilizados por Dirr e Santos (2014) e consistem em:

o CS2: possuir evidéncia de que os fatores apresentados foram originados a partir
de estudos, de pesquisas ou de descrigdes de casos de iniciativas de melhoria de
processo de servico, considerando fatores derivados do mapeamento sistematico;

o CS3: apresentar informagdes sobre fatores que exercem influéncia nas iniciativas
de melhoria de processos de servigos de TI e ndo na execugao dos processos em
si;

o CS4: nao reportar resultado idéntico a outro estudo ja selecionado pelo
mapeamento.

e Selecao dos artigos com evidéncias ou fatores criticos de sucesso ou de resisténcia

para a melhoria de processos de servigos de TI.
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3.3 Cenario e Variaveis de busca

As fontes de busca selecionadas foram as bibliotecas digitais Scopus e Compendex ¢
conferéncias brasileiras, o Simposio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS) e o Workshop

Anual do MPS (WAMPS).

O Scopus ¢ uma base de dados de citagdes e de resumo da literatura revisada por pares:
revistas cientificas; livros e conferéncias. Contém mais de 21.500 periddicos revisados por
pares, mais de 360 publicagdes comerciais, artigos aceitos para publicacdo de mais de 5.000
editoras internacionais, € mais de 130.000 livros sobre Ciéncias Sociais, Artes, Humanidades,

Ciéncia, Tecnologia e Medicina (ELSEVIER, 2019).

O Compendex ¢ um banco de dados repleto de contetidos referentes as Engenharias. O
Compendex disponibiliza mais de 11,6 milhdes de artigos de periddicos, mais 6,9 milhdes de
publica¢des de conferéncias. E fonte de contetido de 190 disciplinas da 4rea de Engenharia e
contempla conteudos sobre Fisica Aplicada, Bioengenharia e Biotecnologia, Ciéncia e
Tecnologia de Alimentos, Ciéncia dos Materiais, Instrumentagdo e Nanotecnologia

(ELSEVIER, 2019).

O SBQS ¢ um evento da area de Qualidade de Software que visa contribuir para a difusao

de experiéncias, de problemas e de solugdes sobre a drea de qualidade de software. De acordo

com o site do SQBS (2020):

O Simposio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS) ¢ o principal forum
brasileiro dedicado exclusivamente a Qualidade de Software. [...] A qualidade de
software se manifesta em duas vertentes complementares e dependentes: Qualidade
de Processo e Qualidade de Produto. Com a grande dependéncia atual em software e
servigos agregados, a pesquisa em qualidade de software e sua aplicagdo em produtos
e servigos ¢ tanto uma necessidade quanto um diferencial para prover valor as
organizagdes € a seus negocios.

O WAMPS retine representantes de diversas areas e paises latino-americanos interessados
na implantagdo e na melhoria do modelo MPS do programa MPS.BR. De acordo com o site da

SOFTEX (2020):

O WAMPS permite a colaboradores e organizagdes compartilhar e dar visibilidade a
resultados de pesquisa e aprendizados relacionados com a melhoria de processos de
software e de servigos que possam se mostrar relevantes no contexto dos modelos
MPS. [...] O WAMPS oferece um ambiente propicio para que pesquisadores
apresentem suas solugdes e organizagdes e profissionais compartilhem suas
experiéncias em prol do aumento do desempenho organizacional de TIC.
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Nas bibliotecas Scopus e Compendex as consultas foram realizadas com a aplicacdo da
string de busca semelhante a usada por Dirr e Santos (2014), com o diferencial de considerar
variaveis em portugués. Sao apresentadas no Quadro 1 as strings de busca utilizadas nesta
pesquisa e na pesquisa de Dirr e Santos (2014). Nas strings sao aplicados OR (ou) para os
termos que sdo sindnimos, ¢ AND (e) para os termos-chave.

Quadro 1 - Strings de busca
String de busca utilizada por Dirr e Santos (2014)

“TITLE-ABS-KEY((itil OR cobit OR "iso/iec 20000" OR cmmi-sve OR mps-sv OR "it
service management" OR itsm OR "service oriented it management") AND (implementation
OR "process improvement" OR adoption) AND (factor OR factors OR strategy OR
strategies))” (DIRR, 2017)

String de busca utilizada nesta pesquisa

(itil OR cobit OR "iso/iec 20000" OR cmmi-sve OR mps- sv OR "it service management"
OR itsm OR "service oriented it management” OR "gestdo de servi¢os de ti") AND
(implementation OR implantacdo OR adoption OR ado¢do OR "process improvement" OR
"melhoria de processo") AND (factor OR fator OR factors OR fatores OR strategy OR
estratégia OR strategies OR estratégias)

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

Ja as consultas nas conferéncias SQBS e WAMPS foram manuais como mencionado na
subsecdo 3.2. Em razdo da auséncia de mecanismos de busca que possibilitam a utiliza¢do de
strings, a identificacdo das publicagdes foi possivel somente apos consulta e andlise dos

proceedings das conferéncias selecionadas.

3.4 Selecao dos Estudos Primarios

O primeiro mapeamento sistematico ocorreu em janeiro de 2017 e se restringiu aos anos
de 2013 a 2016. Nele foram retornados, apos a execucao da string de busca (1* Etapa do
mapeamento), 807 artigos da biblioteca Scopus e 38 artigos da biblioteca Compendex. Na
execucao da 2* Etapa, apos aplicagdo do CS1, foram selecionados para leitura 52 artigos da

Scopus e 13 da Compendex, totalizando 65 artigos.

Em seguida, na 3* Etapa, foi realizada a leitura completa dos 65 artigos e, apds a
aplicag¢do dos critérios CS2, CS3 e CS4, foram selecionadas 27 publicacdes da Scopus e 10
publicacdes da Compendex, sendo 6 comuns as duas bibliotecas. Em relagdao as conferéncias

brasileiras - SBQS e WAMPS, 8 artigos foram encontrados até o ano de 2016. No total, para o
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periodo de 2013 a 2016, foram selecionadas 39 publicagdes com efetiva relevancia para a

pesquisa.

Em janeiro de 2019, uma nova pesquisa foi realizada nos moldes da pesquisa anterior,
mas considerando também os anos de 2017 e 2018. Apos a execucdo da string de busca, foram
retornados 609 novos artigos da base Scopus e 52 da Compendex. Em seguida, na 2* Etapa,
ap6s aplicacdo do CSI1, foram selecionados para leitura 89 artigos da Scopus e 11 da
Compendex, totalizando 100 artigos. Na terceira etapa, apos a aplicacao dos demais CS, foram
selecionados 17 artigos na Scopus e 4 artigos na Compendex, sendo 3 comuns as duas
bibliotecas. Em relagdo as conferéncias brasileiras, ndo foram encontrados artigos evidéncias

ou fatores criticos de sucesso ou de resisténcia para a melhoria de processos de servigos de TI.

O total de artigos selecionados com a repeti¢do do mapeamento em 2019 foi de 18. Esse
numero, somado aos achados para os anos de 2013 a 2016, totalizou 57 artigos com efetiva
relevancia para a pesquisa. Os 57 artigos, classificados pelo ano de publicagdo, receberam
identificadores “E” que representam os Estudos Primarios, ou seja, as investigacdes originais
que fornecem dados para a pesquisa, e foram apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Total de artigos selecionados com relevancia para a pesquisa
(continua)

E Titulo Ano
Using Analytical Hierarchy Process (AHP) to evaluate barriers in adopting

£40 formal IT governance practices 2018
Identification of influential factors in implementing it governance: A Survey

E41 . . ) 2018
study of Indonesian companies in the public sector
Benefits and Barriers as a Critical Success Factor in the Implementation of IT

E42 . . 2018
Governance. Literature Review

E43 Evaluation of the Information Technology System Services for Medium Higher 2018
Education based on ITIL (A Case Study Of Polytechnic XYZ)

E44 | Factors influencing the implementation of IT governance 2018
An IT value management capability model for Portuguese universities: A

E45 . 2018
Delphi study

E46 Post-Merger IT integration success and performance measurement: A 2018

systematic literature study
E47 | Lean Six Sigma journey in a UK higher education institute: a case study 2018
The agile strategies in IT governance: Towards a framework of agile IT

E48 governance in the banking industry 2018

E49 | Improving IT service management in higher education 2018

E50 | A literature review about sequencing ITIL processes 2018

E51 An empirical study of the role of it flexibility and it capability in IT-business 2017
strategic alignment

E5) Determining Evaluated Domain Process through Problem Ildentification using 2017

COBIT 5 Framework
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(continuagao)
E Titulo Ano
ES53 | It governance in the public sector a conceptual model 2017
E54 | IT governance Mechanisms at Universities An exploratory study 2017
ES5S5 | Exploring the organizational factor contributing to effective IT implementation | 2017
E56 | Public ICT governance: A quasi-systematic review 2017
Examining IT governance through diffusion of innovations: A case of a south
E57 . 2017
African telecom
E1 | Critical success factors (CSFs) for information technology governance (ITG) | 2016
B2 Information technology service management models applied to medium and 2016
small organizations A systematic literature review
E3 Defining the relationships between IT service management and IT service 2016
governance
B4 Maturity level at university academic information system linking it goals and 2016
business goal based on COBIT 4.1
E5 Drivers to enhance ICT uptake in IBS management processes in the 2016
construction industry
E6 IT innovation strategy managing the implementation communication and its 2016
generated knowledge through the use of an ICT tool
Examining the relationship between the benefits of using ITIL in E-Banking
E7 . . : 2016
and its role in creating value for
E23 Lean Continuous Improvement to Information Technology Service 2016
Management Implementation: Projection of ITIL Framework
E31 | Effectiveness of ITIL: IT Professionals’Perspectives 2016
E34 | Implementacdo do Nivel G do MPS-SV -Datacoper Software 2016
E9 The Impact of Senior Management Involvement, Organizational Commitment 2015
and Group Efficacy on ITIL Implementation Benefits
Avaliando a Cobertura do MR-MPS-SV para o Alinhamento Estratégico de TI
E35 . - N 2015
e Negdcios das Organizagdes
E38 Avaliagdo da Geréncia de Incidentes sob a Luz do MR-MPS-SV e Medicao 2015
para Apoiar a Melhoria da Qualidade do Servigo de TI
ES Benchmarking Six Sigma Implementation in Services Companies Operating in 2014
an Emerging Economy
Cousins Separated by a Common Language Perceptions of Information
E10 . 2014
Technology Risk
A Percepgdao dos Gestores Operacionais sobre os Impactos Gerados nos
E11 | Processos de Trabalho apds a Implementacdo das Melhores Praticas de | 2014
Governanga de TI no TRE/SC
E12 Exploring the Relationship between Information Technology Infrastructure 2014
Library and Process Management Theory Development and Empirical Testing
Quantifying Success Factors for IT Projects—An Expert-Based Bayesian
E13 2014
Model
Effective IT Governance in the Albanian Public Sector - A Critical Success
El4 2014
Factors Approach
Top management support, a potential moderator between project leadership
E15 . ; 2014
and project success A theoretical framework
E16 | 4 Critical Success Factor Framework for Information Quality Management 2014
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Quadro 2 - Total de artigos selecionados com relevancia para a pesquisa
(conclusdo)
E Titulo Ano
Business Value Through Controlled IT Toward an Integrated Model of IT
E17 . 2014
Governance Success and its Impact
E29 | An Organizational Change Approach to Implementing IT Service Management | 2014

E30 | Improvement of the Process Quality in the Service Provider Organization 2014
E32 | Implantacdo do MR-MPS-SV na Instituicdo Avaliadora COPPE/UFRJ 2014
Experiéncia de Implantagdo do MR-MPS-SV no Service Desk da ECO
E39 | .. 2014

Sistemas
E18 | Multi-Model Process Improvement 2013
E19 | Systematic Approach to Successful Implementation of ITIL 2013
Barriers to Formal IT Governance Practice - Insights From a Qualitative
E20 Study 2013

Exploring the Impact of IT Service Management Process Improvement
Initiatives: A Case Study Approach

Understanding it Governance Success and its Impact Results From an
Interview Study

A Meta-Study on the Effects of Adopting and Using the ITIL Reference
E24 | Framework on IS/IT Service Organizations: Implications for Service Design | 2013
and Management Beyond the IT Domain

IT Service Management in Multinational Organizations Contingency Factors
in the Degree of Federalization

Critical Success Factors in IT Service Management Implementation People,
Process, and Technology Perspectives

E27 | Implementing IT Service Management: A Systematic Literature Review 2013
Using COBIT and ITIL Frameworks to Establish the Alignment of Business
E28 | and IT Organizations as one of the Critical Success Factors in ERP | 2013
Implementation

Fatores Criticos de Sucesso para Melhoria de Processos de Servigos de TI: Um

E21 2013

E22 2013

E25 2013

E26 2013

E33 . I 2013
Mapeamento Sistematico
Investigando a Aplicabilidade do MPS-SV na Melhoria de Servigos de

E36 . N 2013
Desenvolvimento e Manutencao de Software

E37 Implementando o Nivel G do MR-MPS-SV com Base no Conceito de Central 2013

de Servigos
Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2019)

3.5 Identificacao dos Fatores Criticos

Os fatores criticos de sucesso e de resisténcia a implantagdo de melhorias de servigos
de TI foram extraidos dos 57 Estudos Primarios apresentados na subsecdo 3.4. Os fatores
encontrados foram divididos em duas categorias distintas definidas como: 1) fatores criticos de
sucesso ¢ 2) fatores criticos de resisténcia. Dentre os fatores identificados, foi notado
denominacdes diferentes para um mesmo fator, como por exemplo ‘“apoio da Alta

2 ¢

Administragdo” também mencionado como “suporte e compromisso da alta geréncia”, “suporte



34

de gestdo”, “compromisso da lideranca executiva e da alta geréncia”. Essas diferentes

denominagdes foram reunidas em um unico fator.

Os fatores criticos identificados foram organizados de forma decrescente a partir do
maior nimero de citagdes na literatura, e abaixo seguem listados nos Quadros 3 e 4. E valido
acrescentar que o mapeamento realizado para os anos de 2013 a 2016 findou com na
identificacao de 32 FCS e 9 FCR. J4 a repeti¢ao do mapeamento para os anos 2017 e 2018,
culminou na descoberta de novos fatores criticos, sendo 9 FCS e 4 FCR. Totalizando 41 FCS e

13 FCR.

Quadro 3 - Fatores criticos de sucesso identificados.

FCS (anos 2013 a 2016) Novos FCS (anos 2017 e 2018)
ID Rétulo ID Rétulo

FCSI1 Apoio da Alta Administragdo FCS33 Inovacdo em TI

FCS2 Processos FCS34 Geréncia do conhecimento

FCS3 Competéncias FCS35 Politica de uso de TI

FCS4 Envolvimento entre part.es inNteressadas dentro da FCS36 Geréncia de beneficios

organizacio

FCS5 Recursos FCS37 Geréncia de riscos

FCS6 Comunica¢io e cooperacao FCS38 Comité€ de diregdo de TI

FCS7 Treinamento FCS39 Reunides informais entre
executivos € gestao

FCS8 Geréncia de mudangas organizacionais FCS40 Rotag¢do de Trabalho

FCS9 Alinhamento entre TI e negocio FCS41 Comité estratégico de TI

FCS10 Acompanhamento de qualidade e desempenho

FCS11 Habilidades e conhecimentos

FCS12 Implementacdo da Estratégia

FCS13 | Acompanhamento e avaliagdo de implementagéo

FCS14 Cultura organizacional

FCS15 Gestdo de melhoria continua

FCS16 Acordo de nivel de servi¢o

FCS17 Definicdo de responsabilidades e papeis

FCS18 Gerenciamento de Projetos

FCS19 Metas e objetivos definidos

FCS20 Assessoria e consultoria

Estratégia para promogdo do projeto e divulgagio
FCS21
dos resultados

FCS22 Plano de trabalho

FCS23 Governanca

FCS24 Orientagdo para o cliente

FCS25 Adequacio dos regulamentos

FCS26 Catalogo de Servicos

FCS27 Compreensdo dos regulamentos

FCS28 Feedback de usuario

FCS29 Lideranca bem definida

FCS30 Orientacdo de negocio da TI

FCS31 Recompensa as pessoas

FCS32 Viabilidade da implementagdo

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)
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1D Fatores Criticos de Resisténcia identificados (anos 2013 a 2016)
FCR1 | Resisténcia a mudangas
FCR2 | Falta de recursos
FCR3 | Falta de conhecimento e habilidades
FCR4 | Falta de apoio e compromisso
FCRS5 | Complexidade
FCR6 | Problemas na gestdo de projeto
FCR7 | Falta de conscientizacao
FCRS8 | Falta de papeis e responsabilidades
FCR9 | Problemas na gestdo da organizac¢do
1D Novos Fatores Criticos de Resisténcia identificados (anos 2017 e 2018)
FCRI10 | Falta de comunica¢do e cooperacao;
FCRI11 | Falta de alinhamento entre TI e negocio;
FCR12 | Falta de estratégia de TI;
FCR13 | Governanca de TI ineficaz;

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

Quanto ao nimero de citagcdes dos fatores criticos na literatura, foi identificado um total

de 395 ocorréncia dos 41 FCS, e um total de 58 ocorréncias dos 13 FCR, conforme se pode

observar nas Tabelas 1 e 2. Nessas tabelas também foram apresentados os estudos primarios

nos quais os fatores criticos estao presentes.

Tabela 1- Ocorréncias dos fatores criticos de sucesso.

(continua)
ID Estudos Primarios Total
FOSI El, E5, E7, E8, E9, E12, E13, E14, E15, E16, E17, E18, E19, E22, E23, E24, E26, E27, .
E31, E32, E33, E40, E43, E49, E50, E53, ES5
FCS5 El, E5, E7, E8, E13, E14, E18, E19, E22, E25, E26, E29, E30, E32, E33, E36, E38, E40, 27
E42, E44, E45, E46, E49, ES1, ES2, ES5, ES6
FOS6 El, E2, ES, E7, E11, E12, E13, E14, E17, E19, E22, E23, E26, E27, E33, E35, B40, E43,
E46, E47, E48, ES3, E54, ESS, ES6, ES7
FCS2 E2,E3,E7, E11, E12, E16, E18, E19, E21, E23, E26, E28, E29, E32, E33, E37, E38, E39, 3
E41, E43, E46, E48, E54
FCS7 E2, E3, ES, E8, E12, E14, E16, E18, E23, E24, E27, E28, E29, E30, E31, E39, E43, E48, 2
E51, E53, E55, ES7
FCS8 E1l, E3,E7, E12, E13, E18, E19, E21, E23, E24, E25, E26, E27, E29, E33, E41, E42, E45, 2
E47, E48, E49, E54
FCS4 El, E2, E9, E12, E13, E14, E16, E18, E23, E26, E27, E28, E32, E33, E34, E35, E36, E43, 1
E45, E50, E52
El, E2, E4, E14, E17, E22, E25, E28, E31, E35, E38, E40, E42, E46, E51, E52, E53, E54,
FCS9 19
E56
FCS3 El, E2, E3, E7, E9, E12, E13, E14, E15, E18, E19, E25, E26, E28, E33, E35, E36, E45, ES0 19
FCS12 El, E2, E7, E8, E18, E19, E25, E32, E33, E38, E45, E48, E49, E53, E54, E56 16
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Tabela 1 - Ocorréncias dos fatores criticos de sucesso

(conclusdo)
ID Estudos Primarios Total
FCS10 E2, E7, E8, E14, E16, E19, E26, E30, E34, E35, E40, E45, ES3, E54 14
FCS14 El, E8, E23, E25, E27, E29, E33, E36, E41, E43, E44, E46, E47, ES7 14
FCSI11 El, E3, E7, E12, E15, E26, E27, E31, E35, E36, E41, E46, ES5 13
FCS16 El, E2, E3, E26, E34, E38, E39, E53, E54 9
FCS17 El, E2, E3, E14, E21, E26, E32, E42, E54 9
FCS18 El, E7, E8, E12, E19, E23, E26, E48, E54 9
FCS13 E2, E7, E13, E19, E23, E26, E37, E39 8
FCS15 E7, E18, E19, E23, E26, E30, E34, E35 8
FCS19 E7, E13, E18, E19, E26, E34 6
FCS23 El, E4, E35, E37, E49, E56 6
FCS29 E14, E15, E47, E48, E49, E54 6
FCS33 E45, E46, E48, E49, E52, E55 6
FCS20 E7, E19, E26, E27, E39 5
FCS21 E7, E19, E24, E27, E33 5
FCS22 E2, E19, E26, E34, E39 5
FCS34 E46, E48, E53, E54, E57 5
FCS35 E41, E44, E52, ES5, E56 5
FCS36 E45, E48, E49, E52, E54 5
FCS24 E7, E8, E16,E19 4
FCS31 E3, E5, E54, E55 4
FCS37 E40, E42, E52, ES4 4
FCS38 E48, E49, E53, E54 4
FCS39 E48, E53, E54 3
FCS25 E17, E22 2
FCS26 E2,Ell 2
FCS27 E17, E22 2
FCS28 E2, E30 2
FCS30 E17, E22 2
FCS40 E53, E54 2
FCS41 E53, E54 2
FCS32 E7,E19 2
Total de ocorréncias na literature 395

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020).
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Tabela 2 - Ocorréncias dos fatores criticos de resisténcia

ID Ocorréncias Total
FCRI1 El, E3, E10, E19, E20, E21, E23, E27, E33, E40, E57 11
FCR2 El, E2, E10, E20, E27, E28, E33, E39, E40, E42, E57 11
FCR3 E2, E3, E6, E20, E33, E57 6
FCR4 E1, E8, E10, E20, E40, E57 6
FCRS E2, E8, E20, E40 4
FCR6 E33, E36, E39, E57 4
FCR9 E20, E33, E40 3

FCR10 E6, E42, E57 3
FCR7 E2, E20 2
FCR8 El, E6 2
FCRI11 E10, E42 2
FCR12 E6, E57 2
FCR13 El, E57 2

Total de ocorréncias na literatura 58

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020).

3.6 Produtos do Mapeamento e Discussiao dos resultados

O mapeamento sistematico apresentado, quando executado considerando publicacdes
realizadas até o ano 2016, originou o artigo “Fatores Criticos de Sucesso e Resisténcia no
Gerenciamento de Servi¢os de TI: um mapeamento sistematico de 2013 a 2016 com autoria
de Menezes et. al (2018), que evidenciou a relevancia do desenvolvimento de mais estudos para
aprofundar o conhecimento sobre quais fatores criticos de sucesso e de resisténcia sdo
determinantes para a implantacdo de melhorias de servigos de TI e para o bom funcionamento
das praticas adotadas pelas organizagdes publicas. O referido artigo foi publicado nos Anais do
15° Internacional Conference on Information Systems and Technology Management

(CONTECSI), realizado entre os dias 23 e 25 de maio de 2018, em Sao Paulo (SP).

Por meio da repeti¢ao do mapeamento, foi possivel observar que a quantidade de fatores
criticos adicionais citados pela literatura cresceu consideravelmente entre os anos 2017 ¢ 2018.
No entanto, para esses novos fatores nao foram identificados nimeros expressivos de citagdes
na literatura ao ponto de provocar grandes alteragdes nos ordenamentos dos achados de
Menezes et. al (2018), mas provocaram algumas adaptacdes nos rotulos dos fatores criticos para
melhor caracteriza-los. Nos Quadros 5 e 6, sdo comparados os achados de Menezes et al. (2018)

e os achados da repeti¢do do seu estudo para um novo periodo.
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Quadro 5 — Comparativo dos FCS achados nos mapeamentos sistematicos

Fatores Criticos de Sucesso em ordem crescente de registros na literatura
Resultado de Menezes et. al (2018) Resultado da Repeticio do mapeamento para os
(anos 2013 a 2016) anos 2017 e 2018
1° FCS1 — Apoio da Alta Administracdo FCS1 — Apoio da Alta Administracdo
0 FCS2 — Processos FCSS5 — Disponibilidade dg recursos técnicos e de
apoio
3° FCS3 — Competéncias FCS6 — Comunicag¢ao e cooperagio
40 FCS4 - Envolvimento entre part(js interessadas FCS2 — Processos bem definidos
dentro da organizag8o
5° FCSS5 — Recursos FCS7 — Treinamento
6° FCS6 — Comunicagdo e cooperagio FCS8 — Geréncia de mudangas organizacionais
70 FCS7 — Treinamento FCS4 - Envolvimento entre partczs interessadas
dentro da organizagdo
8° FCS8 — Geréncia de mudancas organizacionais FCS9 — Alinhamento entre TI e negdcio
9° FCS9 — Alinhamento entre TI e negdcio FCS3 — Competéncias dos envolvidos
10° FCS10 - Acom(ll)anhamento de qualidade ¢ FCS12 — Implementagdo da Estratégia
esempenho
11° FCS11 — Habilidades e conhecimentos FCS10 ~ Acompanhamento de qualidade e
desempenho
12° FCS12 — Implementagéo da Estratégia FCS14 — Cultura Organizacional
13° FCSI3 - Acompanhament? ¢ avaliagdo de FCS11 — Habilidades e conhecimentos
implementacio
14° FCS14 — Cultura organizacional FCS16 — Acordo de nivel de servi¢o
15° FCS15 — Gestao de melhoria continua FCS17 — Defini¢ao de responsabilidades e papeis
16° FCS16 — Acordo de nivel de servi¢o FCS18 — Gerenciamento de Projetos
170 FCS17 — Definigao de responsabilidades e FCS13 — Acompanhamento e avaliagdo de
papeis implementagdo
18° FCS18 — Gerenciamento de Projetos FCS15 — Gestao de melhoria continua
19° FCS19 — Metas e objetivos definidos FCS19 — Metas e objetivos definidos
20° FCS20 — Assessoria e consultoria FCS23 — Governanga de TI
21° FCS21 - Est.ratégia para promogao do projeto ¢ FCS29 — Lideranca bem definida
divulgacdo dos resultados
22° FCS22 — Plano de trabalho — FCS33 — Inovagdo em TI
23° FCS23 — Governanga FCS20 — Assessoria e consultoria
24° FCS24 — Orientagdo para o cliente FCS21 - E(sl‘FratégiaNp ara promogdo do projeto ¢
ivulgacdo dos resultados
25° FCS25 — Adequag@o dos regulamentos FCS22 — Plano de trabalho
26° FCS26 — Catalogo de Servicos — FCS34 — Geréncia do conhecimento
27° FCS27 — Compreensdo dos regulamentos — FCS35 — Politica de uso de TI
28° FCS28 — Feedback de usuario — FCS36 — Geréncia de beneficios
29° FCS29 — Liderancga bem definida FCS24 — Orientagdo para o cliente
30° FCS30 — Orientagdo de negdcio da TI FCS31 — Recompensa as pessoas
31° FCS31 — Recompensa as pessoas — FCS37 — Geréncia de riscos
32° FCS32 — Viabilidade da implementacao — FCS38 — Comité de direcdo de TI
330 ) — FCS39 — Reunides informais entre executivos e
gestdo

34° - FCS25 — Adequacao dos regulamentos
35° - FCS26 — Catalogo de Servicos
36° - FCS27 — Compreensdo dos regulamentos
37° - FCS28 — Feedback de usuério
38° - FCS29 — Lideranca bem definida
39° - — FCS40 — Rotacdo de Trabalho
40° - — FCS41 — Comité estratégico de TI
41° - FCS32 — Viabilidade da implementacio

Legenda: — (Novos fatores descobertos)

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)
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Quadro 6 - Comparativo dos FCR achados nos mapeamentos sistematicos.

Fatores Criticos de Resisténcia em ordem crescente de registros na literatura
Resultado de Menezes et. al (2018) Resultado da Repeticio do mapeamento para os
(anos 2013 a 2016) anos 2017 e 2018
1° FCR1 — Resisténcia a mudangas FCR1 — Resisténcia a mudangas
2° FCR2 — Falta de recursos FCR2 — Falta de recursos técnicos ¢ de apoio
3° FCR3 — Falta de conhecimento e habilidades FCR3 — Falta de conhecimento e habilidades
4° FCR4 — Falta de apoio e compromisso FCR4 — Falta de apoio e compromisso
50 FCRS — Complexidade FCRS5 - Comple).cida.de 10s processos
organizacionais
6° FCR6 — Problemas na gestdo de projeto FCR6 — Problemas na gestdo de projeto
7° FCR7 — Falta de conscientizagfo FCR9 — Problemas na gestio da organizagdo
8° FCRS — Falta de papeis e responsabilidades — FCR10 — Falta de comunicag@o e cooperacio
9° FCR9 — Problemas na gestdo da organizagfo FCR7 — Falta de conscientizaggo
10° - FCRS8 — Falta de papeis e responsabilidades
11° ) — FCR11 — Falta de arlir'lhamento entre Tl e
negdcio
12° - — FCRI12 — Falta de estratégia de TI
13° - — FCR13 — Governanga de TI ineficaz

Legenda: — (Novos fatores descobertos)

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

Diante dos aspectos destacados, foi percebido que ao longo dos anos 2013 a 2018, apesar
dos esforgos de identificacdo dos aspectos que favorecem ou que fragilizam o alcance da
melhoria dos servigos de TI pelas organizagdes, pouca atencdo ¢ dada nas pesquisas conduzidas
nesta area referéncia ao enfrentamento dos fatores para o contexto especifico das organizagdes
do setor publico, em especial das IES publicas. Essa perspectiva explicita as razdes para

realizagdo de um estudo pratico com essas instituigdes, das quais sao registradas fragilidades e

oportunidades especificas.
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4 SURVEYS COM AS IES PUBLICAS DO ESTADO DO PARA E DO BRASIL

Este capitulo apresenta o emprego do método de pesquisa do tipo survey para o
conhecimento da realidade e das opinides das pessoas quanto ao grau de importancia dos FCS
e dos FCR identificados pelos mapeamentos sistematicos retratados no capitulo anterior. Aqui
sao detalhados o objetivo, o design, a selegao dos participantes e a conducao dos surveys e, por

fim, sdo apresentados os seus produtos resultantes.

4.1 Objetivos do surveys

Apo6s entendimento de que o survey, entre o rol de métodos de investigacdo, oferece
consideraveis contribui¢des a um estudo, ele foi adotado para este trabalho com o objetivo de
identificar a relevancia que os fatores criticos de sucesso e de resisténcia a implantagdo de
melhorias em servigos de TI, identificados na Secdo 3, na percep¢ao dos profissionais de TI de
IES publicas. Também ¢ objetivo identificar os fatores criticos que afetam as organizagdes e,

assim, permitir uma reflex@o sobre o contexto em que os profissionais estdo inseridos.

4.2  Questdes de Pesquisa Secundarias

A questdo de pesquisa norteadora da elaboragao do survey foi a “QP2 - No contexto das
IES publicas, qual o grau de importancia dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia para os
profissionais de TI”. Para respondé-la, foram definidas as seguintes Questdes de Pesquisa

Secundarias (QS):
QS1 - Institui¢do Publica de Ensino Superior onde o respondente trabalha?
QS2 - Dentro da Instituicao, a qual categoria o respondente pertence?
QS3 - Qual a area de atuacao do respondente?
QS4 - Tempo de Servigo na Instituigao?
QSS - Tempo de Experiéncia Profissional?

QS6 - Sobre cada um dos fatores criticos de sucesso, como foram avaliados quanto a

importancia?
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QS7 - Sobre cada um dos fatores criticos de resisténcia, como foram avaliados quanto a

importancia?

4.3 Design dos surveys

Como instrumento para a coleta dos dados, foi utilizado um questiondrio de
autopreenchimento que, como menciona Bryman (2012), “é, juntamente com as entrevistas, um

dos principais instrumentos para a coleta de dados”.
Para a estrutura do questionario foram definidas 4 se¢des que consistem em:

e Carta de Apresentacdo ou Secao 1 - apresentacdo do formulario, onde sao
informados seus objetivos e origens da pesquisa. A se¢do visa, ainda, sensibilizar o
publico-alvo quanto a importancia de participagdo na pesquisa;

e Dados Pessoais ou Se¢ao 2 — com o objetivo de investigar o perfil dos participantes,
por meio do levantamento das informagdes: IES publica de vinculo; A qual categoria
o respondente pertence; Cargo ocupado; Area de atuagdo; Tempo de servico na
Instituicdo; Tempo de experiéncia profissional;

o Fatores Criticos de Sucesso ou Secio 3 e Fatores Criticos de Resisténcia ou Secao
4 — submissao dos FCS para avaliacdo e dos FCR, respectivamente, para avaliacao
quanto ao grau de relevancia. Nessas se¢oes também foram disponibilizados campos
para a inserc¢do de outros fatores julgados como relevantes pelo publico-alvo. A Figura

3 exibe um fragmento do questionario, disponibilizado na integra no Apéndice A.
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Figura 3 - Fragmento do questiondrio (Segdo 3)

Abaixo estdo listados os Fatores Criticos de Sucesso. Vocé deve atribuir a eles, através da
coluna da direita. Sendo que no sentido da esquerda para a direita aumenta o grau de
importancia que cada fator possui, sendo a menos importante = nota 1 € mais importante
nota 5.

Sem Pouco ) Muito
. Indiferente Importante
Importancia Importante Importante

FCS 1: Apoio da
ala
administragdo

FCS2: Processos N\ 7\ 7\ ~\ ~\
bem definidos s s s s s

FCS3: - - - B
Competéncias QO Q QO O O
dos envolvidos

FCS4:

Envolvimento

entre partes ~\ N\ N\ N\ N\
interessadas e - - - -
dentro da
organizagéo
FCSS5:
Disponibilidade .
de recursos o
técnicos e de

apoio

FCS6: ) . .
Comunicagéo e o o o o o

cooperagao

FCS7: ~ ~ ~ =)
Treinamento ~ S "/ \_/ \_/

FCS8: Geréncia
de mudangas O O O O O

o — - - -
organizacionais

FCS9:

Alinhamento ) I I I I
entre Tle ~ ~ ~ ~ et
negocio

Liste, se julgar necessario, outros Fatores Criticos de Sucesso
que voceé reconhece e que ndo foram listados anteriormente.

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020).

Para compor as se¢des 3 e 4 do questionario, foram utilizados os fatores criticos mais
citados na literatura, a partir dos achados de Menezes et. al (2018) e dos achados da repetigdo
do mapeamento sistematico para o periodo ndo coberto em Menezes et. al (2018). Portanto, o
survey conduzido neste trabalho conteve os 9 primeiros FCS e todos os FCR de Menezes et. al
(2018), expostos no Quadro 7, com algumas adaptagdes nos rotulos dos fatores para melhor

caracteriza-los.
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Quadro 7 - Fatores criticos utilizados para composi¢ao do survey.

Fatores Criticos de Sucesso Fatores Criticos de Resisténcia
ID Rétulo ID Rétulo
FCS1 | Apoio da Alta Administragao FCRI1 | Resisténcia a mudancas
FCS2 | Processos bem definidos FCR2 | Falta de recursos técnicos e de apoio
FCS3 | Competéncias dos envolvidos FCR3 | Falta de conhecimento e habilidades

Envolvimento entre partes interessadas dentro

FCS4 S FCR4 | Falta de apoio ¢ compromisso

da organizacao
FCS5 Dlspomblhdade de recursos técnicos e de FCR5 Compllex1.dade' NnoSs Processos

apoio organizacionais
FCS6 | Comunicagdo e cooperagdo FCR6 | Problemas na gestao de projeto
FCS7 | Treinamento FCR7 | Falta de conscientizagdao
FCS8 | Geréncia de mudangas organizacionais FCR8 | Falta de papeis e responsabilidades
FCS9 | Alinhamento entre TI e negécio FCRY | Problemas na gestdao da organizagao

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

Para avaliacdo dos fatores criticos quanto ao grau de importancia, foi definida a utilizagdo
da escala Likert, sendo possivel atribuir notas de 1 a 5 aos fatores criticos, onde a nota 1 (mais
baixa) representa um fator “Sem importancia” e a nota 5 (mais alta) representa um fator “Muito
importante”. As opc¢des de respostas da escala foram: Sem importancia; pouco importante;

indiferente; importante; muito importante.

Relacionada a aplicagdo do survey, esta foi dividida em trés distintas etapas. Tal escolha
levou em considerag@o a proposta de expandi-lo gradativamente entre as Institui¢cdes. Abaixo

sdo apresentadas as trés etapas de aplicagdo do survey:

e Etapa 1 - aplicagdo com foco no envolvimento dos profissionais de TI da UFPA;
e Etapa 2 - aplicagdo com foco nas IES publicas do estado do Par3;

e Etapa 3 - aplicagcdo com foco nas demais IES publicas do Brasil.

4.4 Selecao dos participantes

Para garantir resultados validos, foram selecionados profissionais de TI envolvidos, direta
ou indiretamente, com a area de melhoria dos servicos de TI em IES publicas. As instituicdes
envolvidas no estudo exercem papel fundamental na transformag¢do da sociedade e no
desenvolvimento da ciéncia. Ao mesmo tempo, sdo instituigdes que possuem caracteristicas
muito proprias, como por exemplo, centros de exceléncia regionais para formacao de recursos
humanos em Computagdo, um regime trabalhista diferenciado (a estabilidade dos servidores, e
a falta de concursos publicos recentes na admissao de pessoal), e enfrentarem a dificuldade de

investimentos financeiros para melhoria da infraestrutura. Diante do exposto e face a
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dificuldade apontada, se constatou, portanto, a necessidade de delimitar a pesquisa as

institui¢des publicas.

4.5 Aplicacoes dos surveys

A etapa 1 de aplicagdo iniciou no dia 20 de setembro de 2019 com a submissdo do
questionario aos profissionais de TI do CTIC da UFPA, institui¢ao onde o primeiro autor deste
artigo exerce suas atividades profissionais como Analista de Sistemas. Nessa etapa um contato
presencial foi estabelecido com os profissionais para levantamento de seus e-mails

institucionais para onde o survey foi enviado. A etapa 1 teve duracdo de 3 semanas.

Em seguida, na inten¢do de expandir o estudo, o survey foi aplicado nas IES publicas do
estado do Para (Etapa 2). Tais escolhas se justificam em virtude da facilidade de se estabelecer
uma rede de contatos com os profissionais das demais institui¢cdes. Esta etapa iniciou no dia 31
de outubro de 2019 ¢ terminou no dia 17 de dezembro de 2019 e envolveu outras 5 institui¢coes
de ensino superior do estado do Pard. O survey foi enviado por e-mail para os gestores da
Universidade Federal do Sul e Sudeste do Parda (UNIFESSPA), da Universidade do Estado do
Para (UEPA) e da Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA), e através do WhatsApp
para grupos de servidores do Instituto Federal do Para (IFPA) e da Universidade Federal Rural
da Amazodnia (UFRA).

O cendrio no qual as instituicdes do Para estdo inseridas vem demandando a elas
adaptag@o e investimentos em melhorias na 4rea de TI para o alcance ndo s6 de suas metas
(CESTARI, 2012), como para atender as perspectivas da Administragcao Publica e da sociedade
(REIS, 2017), e as determinacdes dos orgdos de controle. Portanto, foi observado que o setor
publico ¢ um terreno fértil para o aprofundamento da investigacdo, e assim, refinar o
direcionamento de agdes. Para tanto, o survey foi repetido em nivel nacional, com foco nas
demais IES do Brasil e, em especial, com as IES integrantes da Rede de Cooperacdo com a

Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)).

A Rede de Cooperacao UFRN consiste em um acordo de cooperacao firmado entre a
UFRN e 72 Institui¢des entre Universidades - Federais e Estaduais, Institutos e Orgéos Federais
e Institui¢des Estaduais do Brasil, com o objetivo de “transferir tecnologia entre seus integrantes

na busca da exceléncia da gestdo e dos servigcos prestados a sociedade” (SINFO, 2020).
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Ademais, as instituigdes da Rede tém como ponto comum o uso e evolucdo de forma

compartilhada dos Sistemas Integrados de Gestdo (SIG) da UFRN.

A etapa 3 iniciou no dia 16 de margo de 2020, teve duracao de 3 meses e contou com a
participacdo de profissionais das seguintes institui¢des: Universidade Federal da Bahia
(UFBA); Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS); Universidade Federal de Goids
(UFG); Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI); Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE); Universidade Federal de Roraima (UFRR); Universidade Federal do Delta do Parnaiba
(UFDPar); UFRN; Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD); Universidade Federal
do Sul da Bahia (UFSB); Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ); Universidade
Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA); Universidade Rural de Pernambuco (UFRPE);
UEPA; Instituto Federal Baiano (IFBaiano); Instituto Federal Farroupilha (IFFar); Instituto
Federal do Espirito Santo (IFES); Instituto Federal do Paranad (IFPR); Instituto Federal do
Sudeste de Minas Gerais (IF Sudeste MG).

Figura 4 - Processo de aplicagdo do survey

® 20/09/2019
Inicio da 1° ETAPA

Duracao: 3 semanas
Instituicdo-alvo: UFPA (CTIC)
Total de pessoas participantes: 37

31/10/2019 @
Inicio da 22 ETAPA

Duragdo: 7 semanas

Institui¢des-alvo: UFPA, UFRA, UNIFESSPA, UFOPA
IFPA E UEPA

Total de pessoas participantes: 46

® 16/03/2020
Inicio da 32 ETAPA

Duracgao: 3 meses
Instituicdes-alvo: Integrantes da Rede de Cooperagao - UFRN
Total de pessoas participantes: 46

v

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)
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4.6 Discussao dos resultados e Produtos dos surveys

A aplicacao do survey nas instituigdes do Para revelou a existéncia de um certo equilibrio
no entendimento da relevancia de cada um dos fatores (Figuras 4 e 5), e reforcou o quao
importante ¢ o apoio dos gestores aos profissionais. Foi verificado, por meio dos resultados
apresentados nas Figuras 4 e 5, que os fatores criticos foram avaliados em grande maioria como
e . ” . . o

muito importante” ou “importante”. Dado positivo, mas que impossibilitou a generalizacdo de

uma classificacao definitiva para os fatores apresentados.

Figura 5 - Resultado das aplicagdes dos surveys (FCS)
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Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)



Figura 6 - Resultado das aplicagdes dos surveys (FCR)
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Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)
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O ntimero de participantes estimado pelo autor era de 174, mas essa expectativa nao se
confirmou na época das aplicagdes do survey, que contou com a participacdo de 110
profissionais. O nimero de participantes por institui¢do e por etapa de aplicacdo do survey foi

representado abaixo na Figura 6.

Figura 7 - N.° de participantes por instituicdo e por etapa de aplicag@o
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Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

E importante destacar que dentre as institui¢des envolvidas, frequentemente a Tecnologia
da Informacao e Comunicagao (TIC) ¢ gerida a partir da capital com pontos de presenca nas
cidades remotas, o que caracteriza um dos peculiares desafios na gestdo de institui¢des

multicampi e que refletiram nos resultados apresentados.

Para relatar as principais conclusdes das aplicagdes do survey nas IES pulicas do Para, foi
elaborado o artigo “Um Survey para Avaliagdo de Fatores Criticos de TI em Institui¢oes
Publicas de Ensino Superior no Estado do Para”, doravante denominado Artigo 2 e
apresentado no Apéndice B. Nesse apéndice sdo apresentadas as execugdes das etapas 1 e 2 do

survey e os seus resultados.

O artigo 2 foi submetido ao comité do XXXIV Simpoésio Brasileiro de Engenharia de
Software (SBES) em junho de 2020. O Comité do SBES, apds a avaliagdo do artigo, sugeriu o

aperfeicoamento do artigo, com o refor¢o dos objetivos, com um maior detalhando do design
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da pesquisa e uma melhor exposi¢do das razdes pelas quais o survey foi aplicado em etapas e
os seus resultados analisados individualmente. A avaliacdo do artigo, apresentada no Anexo I,
também estimulou um repensar sobre os dados obtidos motivando a ado¢ao de uma nova

maneira de exposi¢ao dos achados.

As sugestoes do Comité do SBES foram seguidas e aplicadas na elaborag¢do do artigo
“Um Survey para Avalia¢do de Fatores Criticos de Tl em Institui¢oes Publicas de Ensino
Superior do Brasil”. Esse artigo, denominado aqui de Artigo 3 e exposto na integra no

Apéndice C, apresenta as principais conclusdes da aplicacao da etapa 3 do survey.

O artigo 3 foi submetido ao XIX SBQS em setembro de 2020. Este artigo apresentou
resultados significativos relacionados aos fatores criticos e expds um paradoxo identificado. E
que, ainda, refor¢caram os achados do Artigo 2 e permitiram apontar de que forma a realidade

local se distingue da realidade nacional.

O SBQS tradicionalmente exerce um papel fundamental no desenvolvimento de areas
como a qualidade de software, de produtos e de servicos. Dessa forma, a avaliagdo de seu
comité, apresentada no Anexo II, apontou para a necessidade de extrapolar a discussdo sobre a
relevancia dos fatores criticos, levando-a para um novo patamar capaz de evidenciar as
estratégias de superacdo dos fatores negativos e de potencializagdo dos fatores positivos, e
oferecendo subsidios para o planejamento e execugdo de entrevistas com vistas a melhor

compreensao dos aspectos relacionados aos fatores dentro das instituigoes.

Uma vez analisado o processo de investiga¢do apresentado nos artigos, se observa que a
vivéncia e experiéncia dos profissionais envolvidos foi imprescindivel e valida ao estudo, pois
proporcionou a constru¢do do conhecimento dos autores sobre os cenarios investigados. No
decorrer da elaboragdo do Artigo 2, ficou evidente que o uso do questionario online como
instrumento de investigagao foi positivo para a emersdo das percepc¢des dos profissionais. Além
de facilitar a compreensdo dos participantes, possibilitou liberdade e flexibilidade na
participacdo, e ainda, oportunizou a reflex@o sobre o tema. Tal evidéncia foi reafirmada através

do Artigo 3.

A experiéncia com o Artigo 2 permitiu perceber a importancia do contato individual e
grupal entre os pesquisadores e os participantes. Na realizagdo de um survey € primordial que

0s objetivos estejam claros assim como a importancia da adesdo dos participantes. E adotar o
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contato como estratégia possibilitou a apresentagdo dos objetivos e o estabelecimento de uma

relacdo de confianga e de estimulo a participacao na pesquisa.

Por fim, era a intengdo de se combinar elementos quantitativos e qualitativos na avaliagdo
desta realidade complexa, e este objetivo foi alcangado. Como toda pesquisa em um contexto
pratico, ¢ sempre discutivel a capacidade de generalizagdo dos resultados. Porém, deve-se
destacar a inten¢do em se transmitir aos leitores que a identificacdo das percepgdes dos
profissionais sobre os fatores criticos nao se estabelece como um processo simples de coleta de
opinides dos gestores responsaveis pelas instituicdes que, por vezes, estdo distantes das

idealizadas.
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5 ENTREVISTAS COM GESTORES DE TI DE IES PUBLICAS NA REGIAO
NORTE

Esta secdo apresenta o emprego do método de pesquisa do tipo entrevista para
conhecimento das opinides, das experiéncias e das realidades de alguns gestores de TI no que
concerne a temdtica em questdo. A realizacdo das entrevistas possui o objetivo de aprofundar
os estudos sobre os fatores criticos de sucesso e de resisténcia a implantacdo de melhorias de
processos de servigos de TI identificados na Sec¢do 3, e subsidiar a definicao de estratégias para
o enfrentamento dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia, cujos graus de importancia
foram identificados no Secao 4.

Os aspectos que originaram as entrevistas, a sua condugdo e os seus resultados, sdo

apresentados nesta Secao.

5.1 As origens das entrevistas

Os registros das ag¢des empreendidas, das circunstancias especificas e dos resultados
obtidos até a 3% etapa de aplicacdo do survey para reconhecimento das formas pelas quais os
fatores criticos sdo avaliados pelos profissionais de TI nas IES publicas, foram apresentados
pelo autor na defesa do seu Exame de Qualificacdo, realizado no dia 28 de maio de 2020. No
decorrer do Exame foi sugerido pela banca examinadora um maior aprofundamento do estudo
através da realizagdo de entrevistas com gestores de T identificados com os surveys. Os olhares
dos gestores de TI permitiriam ao autor estabelecer estratégias para alcangar sucesso na

implantagao dos fatores criticos explorados.

5.2  Questdes de Pesquisa Secundarias

Para ajudar a responder a questdes de pesquisa QP3, foram estabelecidas as seguintes
questdes de pesquisa secundarias (QS), utilizadas nas entrevistas:

QS1 - Vocé concorda com a ordem de classificagao dos fatores criticos de sucesso

exposta na tela? Se sim, justifique. Se ndo, de que forma vocé classificaria??

QS2 - De que forma a alta gestao (FCS1) pode ser conscientizada da importancia do apoio

dela no processo de implantagdao de melhoria de servigos de T1?

QS3 - Qual a sua estratégia de promog¢ao do “alinhamento entre TI e negocio” (FCS9)?
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QS4 - Como atingir “processos bem definidos” (FCS2)?

QS5 - Como promover dentro da organizacdo uma comunicagdo € uma cooperacao
eficientes e eficazes (FCS6)?

QS6 - Qual a sua experiéncia em relagdo aos fatores criticos de sucesso?

QS7 - Vocé concorda com a ordem de classificagdo dos fatores criticos de resisténcia
exposta na tela? Se sim, justifique. Se ndo, de que forma vocé classificaria?

QS8 - Como lidar com as “resisténcias as mudancas” (FCR1)?

QS9 - Qual a sua estratégia de enfrentamento a “falta de recursos técnicos e de apoio”
(FCR2)?

QS10 - Em relacdo aos "problemas na gestdo da organizagao" (FCRY), vocé vivenciou
algum (uns) problema(s)? Qual (is)? Vocé conseguiu supera-lo(s)? De que forma?

QS11 - Sobre a "falta de papeis e de responsabilidades" (FCRS8), vocé ja se viu diante
dessas dificuldades? Como vocé conseguiu identifica-las? Vocé conseguiu supera-las?

QS12 - Qual a sua experiéncia em relagao aos fatores criticos de resisténcia?

5.3 O design e a realizacdo das entrevistas

A pesquisa de carater qualitativo e de natureza descritiva foi realizada com os gestores de
TI devido ao papel que exercem no direcionamento das a¢des em direcdo a implantagdo de
melhorias e a posi¢ao estratégica que ocupam — entre a Alta Administragdo e a base (equipe
técnica).

As entrevistas foram realizadas em julho de 2020 por intermédio de entrevista individual
e semiestruturada com nove ocupantes e trés ex-ocupantes de funcdes de gestores de Tecnologia
da Informagdo, totalizando 11 entrevistados. Os vinculos dos entrevistados sdo com as
seguintes IES publicas: Universidade Federal do Para (UFPA), Universidade Federal Rural da
Amazodnia (UFRA), Universidade Federal do Oeste do Pard (UFOPA), Universidade Federal
do Sul e Sudeste do Para (UNIFESSPA), Universidade Federal do Amazonas (UFAM), e
Universidade do Estado do Pard (UEPA). Os entrevistados foram alcangados através da rede de
contatos do autor dessa pesquisa e do seu orientador. Pelo principio da confidencialidade, os

entrevistados ndo tiveram seus nomes divulgados.

A condugdo das entrevistas adveio da utilizagdo de um roteiro composto por 2 perguntas
fechadas e 10 perguntas abertas que colocaram para discussdo os seguintes fatores criticos
extraidos dos achados de Menezes et. al (2018): FCS1 - Apoio da Alta Administragdo; FCS2 -

Processos bem definidos; FCS6 - Comunicacao e cooperagao; FCS9 - Alinhamento entre TI e
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negocio; FCR1 - Resisténcia a mudangas; FCR2 - Falta de recursos técnicos e de apoio; FCR8
- Falta de papeis e responsabilidades; FCR9 - Problemas na gestdo da organizagdo. O autor
buscou ao maximo explorar as opinides, as experiéncias e as realidades dos entrevistados em

relacdo a esses fatores para identificar as formas de implementéa-los ou supera-los.

Para anélise dos dados obtidos, foi empregada a técnica de andlise de contetido proposta
por Bardin (1977), a qual, resumidamente, busca estruturar e categorizar o conteudo das

entrevistas para facilitar a analise ¢ a compreensao do que estd por trds das declaracdes

(MOZZATO, 2011).

5.4 Resultado das entrevistas

Do total de entrevistados, oito profissionais exerciam a fun¢do de gestor na area de Tl e
trés ja exerceram essa funcdo em anos anteriores ao da realizagdo da entrevista. O conteudo das
entrevistas revelou que os entrevistados possuem uma larga experiéncia em gestdo. Algumas
situacdes foram vivenciadas com mais intensidade por uns do que por outros. Mas em geral, foi
comum nos discursos o enfrentamento de desafios dentro das institui¢cdes, cujas solugcdes nem
sempre se apresentaram como faceis e que exigiram esforcos adicionais e o envolvimento de
todos. Também foi comum entre eles o pensamento de que todas as situacdes por eles ja
vivenciadas, quer fossem positivas, quer fossem negativas, foram revertidas em aprendizado e
disposi¢do para atuar em beneficio da area da TI, e da Universidade como um todo. O conteudo
das entrevistas pode ser encontrado no Apéndice D que apresenta as transcri¢des completas das

entrevistas.

A experiéncia dos entrevistados, expressa através de discussdes relevantes sobre os
fatores investigados, possibilitou a identificagdo de 39 caracteristicas iniciais. Em seguida, as
caracteristicas iniciais foram agrupadas tematicamente e originaram sete categorias

intermediarias:

o Profissionalizacio da Instituicio: indica a importancia de ag¢des de capacitagdo para
superacao de dificuldades;

e Relacdes Interpessoais/ Valores da Institui¢cdo: convida o individuo a refletir sobre
papel e discute os aspectos relacionados aos relacionamentos e valores existentes;

e Comunicacio: apresenta a percepcdo dos entrevistados quanto aos beneficios da

comunicagao;
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o Estrutura do Processo: discute a necessidade de atengao aos processos.

e Recursos Materiais, Financeiros e Humanos: expoe as dificuldades enfrentadas pela
area da TI por falta de recursos, e destaca as necessidades de investimentos.

¢ Inovacao/Implementacio: indica o desenvolvimento de ideias e de praticas
inovadoras como estratégia de enfrentamento.

e Técnicas Gerenciais: foco na adaptacio da gestdo organizacao.

Novamente as categorias originadas foram analisadas e agrupadas tematicamente. Assim,

as categorias intermediarias foram agrupadas em duas categorias finais:

e Comportamento Organizacional e Desenvolvimento de Competéncias:
relacionado ao comportamento humano, ao impacto das suas relacdes na organizagao,
a aplicagdo e o desenvolvimento do seu talento.

e Organizacao do Trabalho e Garantia aos Recursos: voltada para a reconfiguragio
dos procedimentos, para a necessidade de inovagao e de implantagdo de modelos, e

para a importancia de se assegurar recursos.

As categorias finais, intermedidrias e iniciais sintetizam as respostas fornecidas e
oferecem uma visdo geral dos apontamentos feitos pelos entrevistados. O resultado do processo
de categorizacdo foi exposto nos Quadros 8 e 9.

Quadro 8 - Categoria de analise |
CATEGORIA FINAL: COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E DESENVOLVIMENTO DE

COMPETENCIAS
Categorias Intermediarias Caracteristicas Iniciais
Profissionalizagao da Necessidade de Capacitagdo/Qualificacdo de gestores, de liderancas e da equipe
Instituicdo Realizagdo de Treinamentos Institucionais

Criatividade e versatilidade

Definicao de papeis e responsabilidades

Envolvimento entre as partes interessadas

Produtividade da equipe

Influéncia politica

Mudanga na cultura organizacional

Necessidade de apoio e compromisso da Alta Administragéo

Qualidade do servigo

Reconhecimento do valor de cada profissional

Canal de comunicagao oficial entre drea técnica e operacional
Comunicacao através de linguagem simples, clara, transparente e objetiva
Didlogo como estratégia de superacdo de desafios

Reunides periddicas entre todos os envolvidos

Utilizagao de instrumentos ou ferramentas de promog¢ao da comunicagao
Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

Relagdes Interpessoais/
Valores da Institui¢ao

Comunicagao
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Quadro 9 - Categoria de analise 11

CATEGORIA FINAL: ORGANIZACAO DO TRABALHO E GARANTIA DE RECURSOS

Categorias
Intermediarias

Caracteristicas Iniciais

Estrutura do Processo

Criar um escritorio de processos ou buscar ajuda externa para estudo
dos processos

Mapeamento, defini¢do e reformulacdo continua dos processos

Métricas e indicadores de processos

Monitoramento das acoes de TI realizadas

Reduc¢do da complexidade e da ineficiéncia dos processos

Recursos Materiais,
Financeiros e
Humanos

Administracdo inadequada dos recursos

Aquisi¢ao de recursos para a unidade

Investimento em recursos técnicos e tecnologicos

Necessidade de garantia de recursos para investimento

Projetos de captacdo de recurso

Remanejamento de equipamentos

Terceirizagdo de mao-de-obra e de recursos técnicos

Inovacgdo/Implementacao

Adocao de estratégias de exposi¢ao de beneficios possiveis de serem
alcancados

Criagdo de comités ou grupos de trabalho para apoiar o levantamento,
a andlise e a prioriza¢do das demandas institucionais

Criagdo de uma Rede de Cooperagao Interinstitucional para
compartilhamento de informagdes e de recursos

Elaboragao de relatorios técnicos

Estratégias de sensibilizacdo, convencimento e conscientizagao para
alcance dos objetivos

Técnicas Gerenciais

Ac¢oes baseadas no Plano de Desenvolvimento Institucional e/ou Plano
Diretor de TI

Alinhamento da TI e Governanca de TI

Geréncia de mudancas organizacionais

Gerenciamento de projetos

Gerenciamento do conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

5.5 Discussao dos resultados e Produtos das entrevistas

Por meio dos resultados reportados nas Quadros 8 e 9, foi possivel visualizar que ja sao

desenvolvidas dentro das organizagdes algumas estratégias de superagdo aos obstaculos. E ¢

interessante observar que as estratégias, embora estejam associadas a metas distintas,

apresentam em comum a combinac¢do de varios elementos como: 1) sensibilizacdo da alta

gestao por intermédio da exposicao dos beneficios; 2) realizagdo de atividades de capacitacao

e de qualificagdo; 3) cultivo de relacionamentos interpessoais saudaveis; 4) mapeamento de

processos, 5) administragdo adequada dos recursos; 6) uso de ferramentas especificas; 7)

implementagdo de técnicas gerenciais.
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Outro importante aspecto identificado foi a presenca nas falas dos entrevistados dos novos
FCS e FCR resultantes da repeticao do mapeamento sistematico da literatura de Menezes et al.
(2018) para os anos de 2017 e 2018. Abaixo, o Quadro 10 apresenta a relagdao entre os novos
FCS e FCR e as categorias desenvolvidas a partir da analise das falas dos entrevistados. Esta
relacdo ndo somente refor¢a a importincia dos fatores criticos apontados ao longo do
desenvolvimento desta pesquisa como influenciadores da implantacdo de melhorias de servigos
de TI, assim como evidencia que os achados desta pesquisa podem direcionar as agdes que

objetivam melhorias nos processos de servigos de TI dentro das organizagoes.

Quadro 10 - Relagdo entre os achados das entrevistas e do mapeamento sistematico

Novos Fatores Criticos Categorias de Analise
FCS33 - Inovagao em TI Categoria Intermediaria: Inovagdo/Implementagio
FCS34 - Geréncia do conhecimento Categoria Inicial: Gerenciamento do conhecimento

Categoria Inicial: Adogdo de estratégias de exposicdo de
beneficios possiveis de serem alcangados

FCS39 - Reunides informais entre | Categoria Inicial: Reunides periddicas entre todos os envolvidos
executivos e gestao

FCS36 - Geréncia de beneficios

Categoria Inicial: Criag8o de comités ou grupos de trabalho para

FCS41 - Comité estratégico de TI apoiar o levantamento, a andlise ¢ a priorizagdo das demandas
institucionais
Categoria inicial: Dialogo como estratégia de superagdo de

FCR10 - Falta de comunicagdo e | desafios

cooperacao Categoria Inicial: Necessidade de apoio e compromisso da Alta
Administragdo

FCRI11 - Falta de alinhamento entre TI e

negocio Categoria Inicial: Alinhamento da TI e Governanga de TI
FCR13 - Governanga de TI ineficaz
Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho (2020)

Os resultados das entrevistas também possibilitaram identificar que o “FCS1 - Apoio da

NA

alta gestdo” ¢, seguramente, o fator mais influente no fomento ou inibi¢ao dos fatores criticos.
Quando presente, o FCS1 proporciona estimulo aos envolvidos na execu¢do dos processos,
estimula a produtividade, aumentam as possibilidades de destinacdo de recursos a area de TI,
també&m maiores sdo 0s incentivos a capacitacao/qualificagdo, entre outros beneficios. Por outro
lado, fica evidente a percep¢ao de que a presenca do apoio do gestor consiste no cumprimento
do papel e da responsabilidade do profissional ocupante da funcao de gestor. Caso o apoio nao
se faga presente, isto ainda sim pode ser revertido através do didlogo, do estimulo a
autorreflexdo para o reconhecimento do seu papel na institui¢do, da capacitacdo e, sobretudo,

pelo convencimento por meio da apresentacdo de relatorios técnicos, justificativas bem

fundamentadas e experiéncias de sucesso em outras institui¢oes.
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Os problemas e desafios mais levantados evidenciaram que mesmo com a adogdo de
praticas e estratégias fortes de implantacdo de melhorias, ela ndo ¢ garantida nas organizacgdes
publicas. Quase sempre estas estratégias e praticas sdo implantadas de forma parcial em razao:
1) das resisténcias as necessidades de transformacdes profundas nas instituigdes; 2) dos recursos
limitados. Isto posto, se tem que o sucesso das inciativas estd intimamente relacionado ao olhar

direcionado as questdes humanas.

A esséncia das transformacdes profundas, que conduzem as vantagens duradouras, esta
na capacidade de envolvimento dos profissionais da instituicdo, de fazé-los aceitarem os
desafios, o que € novo, o que ¢ necessario. Desta forma surge a questao sobre como iniciar e

manter tal comportamento.

A partir da investigagdo dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia foi descoberto que
a comunicagdo, quando clara e transparente, ¢ capaz de modificar o ambiente organizacional,
reduzir conflitos e incompreensdes. Que a capacitagao/qualificacdo desenvolve as habilidades
e minimiza as dificuldades, quer sejam individuais, quer sejam coletivas. E se mostra
igualmente vantajosa para administragdo adequada dos recursos disponiveis, frente a um

cenario habitual de insuficiéncia de recursos técnicos e de apoio.

Outros elementos muito importantes para a melhoria dos servigos sdo os processos. A
efetividade de um processo ¢ percebida na medida em que ele contribui para o alcance dos
objetivos institucionais. Para tanto € necessario conhecimento, envolvimento, comunicagao e
iniciativa para a reformulacdo e melhor definicdo dos processos — os Escritorios de Processos

(EP) sdo grandes aliados nessa missao.

Diante, também, de um cendrio onde hd a integracdo de novas ou reformuladas,
tecnologias, ferramentas, pessoas, habilidades e conhecimento, surge a figura da inovag¢ao, cada
vez mais incentivada ao longo das ultimas décadas. A exemplo da Rede de Cooperacao —
UFRN, novas redes podem ser desenvolvidas para compartilhamento de informacgdes e de
recursos. Da mesma forma, poderiam ser introduzidas solugdes para o aproveitamento maximo

da TI para oferta de melhores servigos.

Portanto, fica evidenciado, com isso, que os fatores criticos sao interligados, € que os
considerar de forma isolada na defini¢do de estratégias significa, no minimo, um grande
desacerto. E valido ressaltar que os resultados dos discursos dos entrevistados sdo descritos

com mais detalhes no artigo “Entrevistas com gestores de IES Publicas da Regido Norte do
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Brasil: um didlogo sobre os fatores criticos para implantacdo da melhoria de servigos de T1”,

que pode ser encontrado no Apéndice E.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou ampliar o conhecimento dos aspectos influenciadores no
processo de melhoria dos servigos de TI. Entender a relevancia da oferta de servigos de TI de
qualidade e as formas pelas quais esses aspectos podem ser efetivados ou afastados nas

organizacoes.

As IES publicas, nos tltimos anos, vém passando por um processo de expansao, no qual
foram ampliados ndo s6 os niimeros de vagas para ingresso de estudantes, como os numeros de
cursos de graduacdo e pos-graduacdo oferecidos, quadro de pessoal. Novos campi surgiram
com o processo de interiorizagdo das IES publicas. Dessa maneira, para acompanhar todos esses
avangos, sdo necessarios investimentos em diversos setores dentro das institui¢des. Estes
investimentos vao além de novas estruturas fisicas, pessoas ou tecnologias. Investir também
significa investigar as fraquezas e levantar as causas para compreender quais mudangas sao
necessarias: reformulagdo dos processos e/ou dos papeis; realizagdo de treinamentos. Ou, ainda,
aperfeicoar e expandir as praticas positivas para garantir o aumento da produtividade: reunides

cada vez mais frequentes e objetivas.

E dentro dessa perspectiva de realizagdo de investimentos, que a IES publica consegue
nao somente atender aos seus objetivos institucionais, como atender as necessidades e interesses
da sociedade. Também ¢ dentro dessa perspectiva que a TI da instituicdo reforca sua

importancia e exibe seu poder de contribuir para a maxima eficiéncia da Instituigao.

Diante dessas constatagdes, o autor se dedicou ao diagnéstico dos fatores criticos de
sucesso e de resisténcia a implantagdo de melhorias de servigos de TI e das formas de supera-
los e/ou potencializé-los. Todas as descobertas feitas pelo autor resultaram na escrita de trés
artigos, cujos resultados, resumidamente, apontam para uma percep¢ao comum dentro das IES
publicas sobre a extrema importancia dos fatores criticos e que os enfrentar € possivel na
medida em que sdo adotadas estratégias que combinam vdrios elementos. E ainda, que a
superacao de um fator decorre, muitas vezes, da superag@o de outro fator, como exemplo se tem
o que acontece com o fator FCR2 (Falta de recursos técnicos e de apoio), contornado através
da superacdao do FCR3 (Falta de conhecimento e habilidades), e a superagdo dos dois juntos

estimula o FCS4 (Envolvimento entre partes interessadas dentro da organizagao).

Como oportunidade de aplicagao dos achados desta pesquisa € de somar nos esfor¢os

empreendidos pelo CTIC — UFPA na garantia da oferta de servigos de qualidade, o autor visa
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estimular a pratica continua de mapeamento e de reformulagdo dos processos, e em razdo dos
ciclos de gestdo existentes na UFPA provocarem alteragdes regulares nas expectativas de
atuagdo do CTIC. Assim como, intensificar a comunicagao intersetorial ¢ com a comunidade
académica, e incentivar o aperfeicoamento e maior divulgacao do portfolio da referida Unidade

para minimizar as incompreensdes quanto ao seu papel em determinadas atividades.
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O questionario contém uma lista de fatores criticos de sucesso e resisténcia e uma escala de importancia. Sendo
anota | =sem importancia e 5 = muito importante.

1: sem importancia;
2: pouca importancia;
3: indiferente;
4:importante;

5: muito importante;

Esta ¢é a fase inicial de coleta de dados desta pesquisa académica e solicito sua colaboragdo em fornecer
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1. O nome da instituicdo em que vocé trabalha? *

UFRA

IFPA
UNIFESSPA
UFOPA
UEPA

2. Tempo na institui¢do: *

Até 5 anos

De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos
De 16 a 20 anos

Acima de 20 anos

3. Experiéncia profissional: *

Até 5 anos

De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos
De 16 a 20 anos

Acima de 20 anos

4.  Perfil profissional na institui¢do: *

Gestao
Técnico
Docente

Gestor e Técnico

5. Nome

6. Qual o seu cargo de trabalho?

7. Qual a sua fungdo?

8. E-mail: *
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9. Area de atuagio:

Desenvolvimento de Software
Redes

Banco de Dados

Suporte

Datta Center

Seguranga da Informagdo

Outro

0000000

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Abaixo estdo listados os Fatores Criticos de Sucesso. Vocé deve atribuir a eles, através da coluna da direita. Sendo que no sentido da
esquerda para a direita aumenta o grau de importancia que cada fator possui, sendo a menos importante = nota 1 e mais importante = nota 5.

/al por linha.

Sem
Importancia

Pouco
Importante

Indiferente

Importante

Muito
Importante
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FCS 1: Apoio da alta administragao

FCS2: Processos bem definidos

FCS3: Competéncias dos envolvidos

FCS4: Envolvimento entre partes
interessadas dentro da organizagao

FCS5: Disponibilidade de recursos técnicos
e de apoio

FCS6: Comunicagao e cooperagao

FCS7: Treinamento

FCS8: Geréncia de mudangas
organizacionais

FCS9: Alinhamento entre Tl e negdcio

0] 000|000 ]0]0]0

000|010 |0 |0|0]0

0100|010 |0 |0|0]0

010 10]01 0|0 |0]0]0

010 0|0} 0|0 |0|0]0

11.  Liste, se julgar necessario, outros Fatores Criticos de Sucesso que vocé reconhece e que nao foram listados anteriormente.
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FATORES CRITICOS DE RESISTENCIA

Abaixo estdo listados os Fatores Criticos de Resisténcia. Vocé deve atribuir a eles, através da coluna da direita. Sendo que no sentido da
esquerda para a direita aumenta o grau de importancia que cada fator possui, sendo a menos importante = nota 1 e mais importante = nota 5.

12.

farnar anenas ima aval nor link:
Marcar apenas uma oval por linha.

Sem Pouco . Muito
L. Indiferente  Importante
Importancia Importante Importante

FCR 1: Resisténcia a mudangas;

0
0
0
0

FCR 2: Falta de recursos técnicos e de
apoio;

FCR 3: Falta de conhecimento e habilidades;

FCR 4: Falta de apoio e compromisso;

FCR 5: Complexidade no processos
organizacionais;

FCR 6: Problemas na gestéo de projeto;

FCR 7: Falta de conscientizagdo dos
técnicos responsaveis pelos processos de
TIC;

FCR 8: Auséncia de papeis e
responsabilidades bem definidos

FCR 9: Problemas na gestédo da
organizagao.

OO0} O |0]0]0O|0]0 |0
00| O |0]0|0|0}0
O(0 | O |0]0|0|0]0
OO0} O |Q]0|0|0}0
OO0} O |00 0|00

13. Liste, se julgar necessario, outros Fatores Criticos de Resisténcia que vocé reconhece e que ndo foram listados anteriormente.
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APENDICE B — ARTIGO “UM SURVEY PARA AVALIACAO DE FATORES
CRITICOS DE TI EM INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR NO
ESTADO DO PARA”

ABSTRACT

Improving IT service processes is the key to develop, deliver
and maintain IT services that ensure that customers' needs
are met and that the expected results are achieved.

There is a lack of studies with respect to the specific context
of organizations from the public sector on how they face the
critical success and resistance factors that influence the
performance of IT services.

Therefore, this text presents the results of a Survey applied
to 83 professionals from 5 public educational institutions
based in the state of Para, in the northern Brazil area. The
results identify the critical success and resistance factors
ranked by those institutions and compare the results
identified by the specialized literature. The results contribute
towards directing the adoption of strategies that gradually
and continuously push organizations to achieve
improvement in their processes.

CCS CONCEPTS

*General and reference — Surveys and overviews
*General and reference — Empirical studies *General and
reference — Experimentation

KEYWORDS

Fatores Criticos, Servigo de TI, Survey

1 INTRODUCAO

Muitas organizagdes que fornecem servigos em Tecnologia
da Informacdo (TI) vém gradativamente buscando
estratégias que melhoram a entrega, a qualidade e a
confiabilidade dos seus servigos, permitindo que elas
alcancem seus objetivos. No entanto, a adogdo dessas
estratégias enfrenta muitos desafios, pois as mudangas de
processos dentro da area de TI geralmente exigem mudangas
organizacionais que, quando negligenciadas, dificultam a
adogdo de melhorias.

E importante ressaltar que &mbito do setor publico,
"servigos sdo bens publicos" [1]. Apesar das dificuldades, o
setor publico precisa se adaptar e investir em melhorias na
area de TI para atingir suas metas [2], atender as perspectivas
da Administragdo Publica e da sociedade [3], e as
determinagdes dos oOrgdos de controle. Nesse sentido,
entende-se que o primeiro passo a ser dado quando se pensa
em implantacio de melhorias ¢ identificar seus fatores
criticos de sucesso e de resisténcia no contexto do setor. O
entendimento sobre a importancia desses fatores contribui
para o alcango do sucesso das iniciativas em TIL.

A implantac@o de melhorias em processos de servigos de
TI em uma organizagdo € um processo complexo que
envolve diversos fatores como a necessidade de apoio da
Alta Administragdo, alinhamento entre TI e negocio,
disponibilidade de recursos, defini¢do de processos, papeis
e responsabilidades [4]. O proprio Tribunal de Contas da
Unido (TCU) apontou através de seus acorddos [5, 6] que a

limitagdo de recursos humanos ¢ um fator prejudicial a area
de TI, e recomenda a administragdo publica, por exemplo, o
alinhamento estratégico entre TI e negocio a semelhanga do
proposto por grande parte dos modelos de maturidade de
servigos de TI.

Diante dos aspectos ja destacados, as motivagdes para
realizacdo dessa pesquisa se pautam nos registros de
fragilidades em organizagdes do setor publico, ¢ na pouca
literatura sobre o enfrentamento dos fatores citados no
contexto especifico das organizagdes desse setor. De forma
mais especifica, e com o objetivo de se definir um contexto
organizacional inicial no qual pudesse ser desenvolvida uma
analise do enfrentamento dos fatores foi proposta a
realizacdo de um estudo pratico com as instituigdes publicas
de ensino superior. Para conduzir esse estudo, foi realizado
um Survey que alcangou o envolvimento de 83 profissionais
de TI atuantes, direta ou indiretamente, na prestacdo de
servigos de TI, com o objetivo de verificar através de suas
percepgdes as praticas que norteiam as organizagdes
examinando-as com base nas orientagdes existentes na
literatura.

O restante deste artigo estd organizado da seguinte
forma. A Secdo 2 apresenta os conceitos fundamentais
utilizados, ¢ uma visdo geral de trabalhos relacionados. A
Sec¢do 3 introduz as questdes de pesquisa definidas. A se¢do
4 descreve a metodologia da pesquisa. Os resultados so
apresentados na Se¢@o 5. A Secdo 6 fornece uma discussao
sobre os resultados obtidos. Por fim, a Se¢do 7 apresenta as
conclusoes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA E
TRABALHOS RELACIONADOS

Nesta se¢do sdo apresentados os conceitos e elementos
relacionados @ melhoria de servicos de TI e que dao
sustentag@o a esta pesquisa. E ainda, sdo abordados estudos
relevantes ao contexto dessa pesquisa.

2.1 Fundamentacio Tedrica

De acordo com Mesquida et. al. [7], as organizagdes s@o
cada vez mais pressionadas a promover a melhoria continua
dos seus servigos, quer seja por exigéncia dos seus clientes
e/ou usuarios, quer seja por necessidade de maximizar o
retorno de investimentos e atingir suas metas.

Dito isso, ¢ importante o entendimento de que “um
servigo ¢ um meio de entregar valor aos clientes” [8], e que
o servico de TI da suporte as atividades estratégicas e
operacionais da organizagao [9].

Neto, Pereira e Mariano [10] comentam que a qualidade
de um servigo tem relagdo com a satisfacdo dos clientes, e
prezar pela qualidade ¢ atender continuamente as
necessidades dos clientes. Ao mesmo tempo, Silva et. al.
[11] comentam que o passo decisivo para a produgdo e
prestagdo de servigos de qualidade é conhecer os obstaculos
das organizagdes e supera-los.

De acordo com Pardo et al. [12], as organizagdes cada vez
mais buscam melhorar seus processos de servigos
implantando algum modelo de maturidade e gestdo de
servigos de TI em virtude dos beneficios associados.



Diirr e Santos [13] apontam alguns desses beneficios:
“aumento da satisfagdo com os servigos, maior
produtividade, melhoria no gerenciamento de recursos,
melhoria da tomada de decisdes”. E reforgam que o bom
desempenho de um provedor de servigos ¢ impulsionado
pela melhoria das praticas dos servigos, principalmente
quando essas praticas sdo orientadas pelos modelos de
maturidade e gestdo de servigos de TI.

Tan, Cater-Steel e Toleman [14], revelam que a
implantacdo bem-sucedida de melhorias de processo de
servigo ¢ influenciada por alguns fatores criticos de sucesso
(facilitadores). Eles concluiram através de estudo
aprofundado na agéncia Queensland Health que ndo so o
enfrentamento dos fatores criticos contribuiu para o sucesso
do projeto de implantagio de ITIL na agéncia, como
apontaram quais os fatores permitiram o éxito do projeto.
Sao alguns deles: o suporte da alta geréncia e reestruturacdo
da organizagao.

Menezes et. al [4], através de um mapeamento
sistematico, descreveram 32 fatores criticos de sucesso € 9
fatores criticos de resisténcia que influenciam o processo de
melhoria de servigos. Cada fator deve ser analisado dentro
de um contexto especifico para identificar as formas de
melhor emprega-lo. Apoio da Alta Administracao;
comunicagdo e cooperagdo; alinhamento entre TI e negbcio;
resisténcia a mudangas; e falta de recursos foram alguns dos
fatores identificados.

2.2 Trabalhos relacionados

Faltam estudos sobre o enfrentamento dos fatores criticos
no contexto desta pesquisa, no entanto, nesta se¢do sdo
apresentados relevantes trabalhos da literatura existente
sobre o tema.

Em 2012, Luciano, Testa e Braganga [15] investigaram e
identificaram, a partir da aplicagdo de um Survey, as
percepgdes dos gestores sobre os beneficios e dificuldades
da Gestao de Servigos de TI (GSTI) e possiveis solugdo. Os
autores buscam contribuir a longo prazo para o campo
académico e em especial, para as organizagdes, pois a
identificacdo de beneficios e de dificuldades orientam a
direcdo a ser seguida na adogdo de gestdo de servicos de TI.

Em 2016, Shaykhian e Said [16], através dos resultados
da aplicagdo de um Survey com profissionais de TI,
apresentam evidéncias de que a adogdo bem-sucedida de
modelos de melhorias de processos ¢ consequéncia do apoio
e do comprometimento do gestor da organizagdo, do
conhecimento que profissionais possuem, ¢ do alinhamento
entre TI e o negdcio. O que por si s0, ja traz beneficios para
a organizag¢do como um todo.

Em 2017, Reis [3] aplicou um Survey com o objetivo de
identificar os desafios na implantagdo de elementos
associados aos Servigos de TI em Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES) do Brasil para, entfo, orientar
quanto a adogdo de estratégias que influenciam
positivamente na obtengdo do sucesso dessas iniciativas. O
autor se concentrou em consolidar uma relagdo de fatores
criticos de sucesso na implantagdo de uma Central de
Servigos de TI tendo como embasamento os fatores ja
descritos na literatura. No caso do trabalho aqui proposto,
este explora tanto os fatores criticos de sucesso como o0s
fatores criticos de resisténcia além de levantar formas de
enfrentamento desses fatores com o objetivo de obter éxito
na implantagdo de melhorias em processos de Servicos de
TIL
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3 QUESTOES DE PESQUISA

Neste estudo, busca-se definir quais fatores criticos de
sucesso (FCS) e de resisténcia (FCR) sdo determinantes para
a implantagdo de melhorias de servigos de TI e para o bom
funcionamento das praticas adotadas pelas organizagdes
publicas. Nesse sentido, nosso objetivo ¢ explorar o
entendimento dos profissionais de TI acerca do tema e
identificar os fatores que afetam as organizagdes onde eles
estdo inseridos. Para tal, foram definidas as seguintes
questdes de pesquisa:

e RQ1: “Quais sdo os fatores criticos de sucesso e de
resisténcia relevantes para a melhoria de servigo de
12>

e RQ2: “Qual o grau de importincia dos fatores
criticos de sucesso e de resisténcia para os
profissionais?”

4 METODOLOGIA

Ap6s a defini¢do das questdes de pesquisa, optou-se por
empregar o método de pesquisa do tipo Survey para o
conhecimento da realidade e das opinides das pessoas frente
ao problema estudado. O restante desta se¢do descreve
detalhes do planejamento, da defini¢do do publico-alvo, da
claborac@o e das aplicagdes do Survey.

4.1 Survey

Ap6s a defini¢do dos objetivos do Survey, identificou-se
que ele ¢ do tipo “Descritivo” que, de acordo Babbie [17] ¢
um importante meio de identificar "tragos numa amostra
cuidadosamente selecionada de uma populagao maior". Foi
definida ainda a necessidade de utilizagdo do modelo de
Survey Interseccional, pois nele a aplicagdo acontece em um
unico intervalo de tempo.

Como instrumento para a coleta dos dados, optou-se por
utilizar o questionario de autopreenchimento que, como
menciona Bryman [18], é, juntamente com as entrevistas,
um dos principais instrumentos para a coleta de dados.

Em relag@o as entrevistas, os questionarios possuem as
seguintes vantagens: economicamente vantajoso por possuir
baixo custo de aplicagdo, redugdo no tempo de sua aplicagao,
reducdo de problemas associados a presenga do
entrevistador, inexisténcia da influéncia do entrevistador no
preenchimento das respostas, e comodidade e conveniéncia
aos respondentes [18].

Optou-se por disponibilizar o questionario através do
“Formularios Google” em virtude de a ferramenta permitir a
criacdo rapida e personalizada de questionarios, facilidade e
comodidade no preenchimento, e coleta organizada e
automatica das respostas [19].

4.2 Defini¢ao do Publico-alvo

Por se tratar de um estudo que visa identificar os fatores
determinantes para o bom funcionamento das praticas
adotadas pelas organizagdes publicas, buscou-se identificar
primeiramente o publico-alvo da pesquisa. Para garantir
resultados validos, foram selecionados profissionais de TI
evolvidos, direta ou indiretamente, com a area de melhoria
dos servigos de TI.

Em seguida, identificou-se que o estado do Para retine
profissionais dessa area de importantes Universidades
Federais e Estaduais incluindo: a Universidade Federal do



Para (UFPA)!, a Universidade Federal Rural da Amazodnia
(UFRA), a Universidade Federal do Oeste do Para
(UFOPA), a Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para
(UNIFESSPA), a Universidade do Estado do Para (UEPA);
e o Instituto Federal — Instituto Federal do Para (IFPA).

4.3 Estrutura do Questionario

O questionario foi elaborado e estruturado em 4 (quatro)
secdes: carta de apresentagdo, dados pessoais, fatores
criticos de sucesso e fatores criticos de resisténcia:

e A Carta de Apresentacdo, ou secdo 1 (um), consiste
na carta de apresentagdo do formulario, onde sdo
informados objetivos e origens da pesquisa. Essa
secdo visa, ainda, sensibilizar o publico-alvo quanto
a importancia de participagdo na pesquisa.

e A se¢do Dados Pessoais, ou se¢édo 2 (dois), tem como
objetivo a investigacdo do perfil dos participantes,
através do levantamento de informagdes como nome,
experiéncia profissional, Institui¢do de vinculo e o
cargo que ocupam.

e A se¢do Fatores Criticos de Sucesso, ou segdo 3
(trés), esta relacionada aos Fatores Criticos de
Sucesso que devem ser avaliados pelo publico-alvo e
classificados quanto ao grau de importancia. Nessa
secdo sdo apresentados os 9 (nove) fatores criticos de
sucesso mais relevantes identificados [4], e foi
disponibilizado um campo especifico para a inser¢do
de outros fatores julgados relevantes pelo publico-
alvo.

o Semelhante a se¢do Fatores Criticos de Sucesso, a
se¢do Fatores Criticos de Resisténcia, ou sec¢do 4
(quatro), apresenta os fatores de resisténcia a serem
avaliados e classificados pelo publico-alvo. Nessa
secdo sdo apresentados os 9 (nove) fatores criticos de
resisténcia mais relevantes identificados [4]. Nela o
publico-alvo também pode mencionar outros fatores
considerados relevantes.

4.4 Primeira Etapa

A construgdo e aplicagdo do questionario iniciou em
setembro de 2019 através do qual se definiu quais dados
estariam na pesquisa, além do perfil profissional exigido
para os respondentes e cronograma. O questionario foi
submetido primeiramente no dia 20 de setembro de 2019 aos
profissionais de TI do Centro de Tecnologia da Informacéo
e Comunicagdo — CTIC da UFPA, instituicdo onde o
primeiro autor deste artigo exerce suas atividades
profissionais como Analista de Sistemas.

Inicialmente foi estabelecido contato presencial com os
profissionais para levantamento de seus e-mails
institucionais. Em seguida, o Survey foi disponibilizado
online através do “Formularios Google” e enviado para os e-
mails coletados. Apoés o envio, foi verificado se todos
haviam recebido o e-mail com o enderego eletronico do
Survey, e quando constatado o ndo recebimento, um novo
envio era efetuado para um e-mail alternativo do
respondente.

Durante a aplicagdo do questionario, o publico-alvo pode
avaliar cada um dos fatores considerando o critério
“importancia”. Os respondentes tiveram de atribuir uma nota
de 1 a 5, seguindo uma escala Likert, onde a nota 1 (mais
baixa) representa um fator “Sem importancia” e a nota 5

contatados, apenas 46 responderam completamente o
questionario. Com isso, a taxa de aproveitamento das
respostas foi de 34,88%.

71

(mais alta) representa um fator “Muito importante”. As
opcoes de respostas da escala foram:

(1) Sem importancia.
(2) Pouco importante.
(3) Indiferente.
(4) Importante.
(5) Muito importante.

O questionario aplicado continha os seguintes fatores
criticos de sucesso a serem analisados:

(1) FCS1 - Apoio da Alta Administracao.

(2) FCS2 - Processos bem definidos.

(3) FCS3 - Competéncias dos envolvidos.

(4) FCS4 - Envolvimento entre partes interessadas

dentro da organizagao.

(5) FCS5 - Disponibilidade de recursos técnicos e de

apoio.

(6) FCS6 - Comunicagdo e cooperagao.

(7) FCS7 - Treinamento.

(8) FCS8 - Geréncia de mudangas organizacionais.

(9) FCS9 - Alinhamento entre TI e negocio.
Quanto aos fatores criticos de resisténcia, foram
disponibilizados para analise os seguintes fatores:

(1) FCRI - Resisténcia a mudangas.

(2) FCR2 - Falta de recursos técnicos e de apoio.

(3) FCR3 - Falta de conhecimento ¢ habilidades.

(4) FCRA4 - Falta de apoio e compromisso.

(5) FCRS -  Complexidade nos  processos

organizacionais.

(6) FCR6 - Problemas na gestao de projeto.

(7) FCR7 - Falta de conscientizagio.

(8) FCRS - Falta de papeis e responsabilidades.

(9) FCRO - Problemas na gestao da organizagao.

O envolvimento dos profissionais do CTIC — UFPA foi
alto. De um total de 42 profissionais contatados, 37
responderam completamente o questionario. Com isso, a
taxa de aproveitamento das respostas foi de 88%. A coleta
das respostas durou 3 semanas, mas as 37 participagdes
foram alcangadas em uma semana. A dificuldade verificada
foi a do ndo recebimento do questionario por e-mail, pois o
servidor de e-mail da UFPA reconhecia o envio como SPAM
para alguns destinatarios.

As analises que se seguiram apos a fase da Primeira Etapa
e ndo apontaram a necessidade de alteragdes no questionario.
Assim, uma copia da mesma versdo do questionario foi
criada para ser aplicada na Segunda Etapa.

4.5 Segunda Etapa

A distribuicdo da Segunda Etapa do questionario teve
inicio em 31 de outubro de 2019 e término em 17 de
dezembro de 2019, com profissionais da UFRA, UFOPA,
UNIFESSPA, UEPA ¢ IFPA. O Survey foi enviado
semanalmente, por e-mail, para os gestores da UNIFESSPA,
UEPA e UFOPA, e através do WhatsApp para grupos de
servidores do IFPA e da UFRA.

Apesar dos sucessivos envios, constatou-se o baixo
envolvimento dos profissionais externos a UFPA no
preenchimento do Survey. De um total de 132 profissionais
do Survey, e o detalhamento sobre as instituigdes em que eles
trabalham ¢ apresentada na figura 1. A Primeira Etapa
contou a participagdo de 37 servidores publicos da UFPA, e

! Segundo Andifes [20], a UFPA é a maior universidade do Brasil em niimero de alunos de graduagio com mais de 51 mil estudantes.



Na tentativa de aumentar a taxa de participagdo, foram
realizadas visitas presenciais na UFRA de modo a
sensibilizar os profissionais quanto a importincia dessa
pesquisa. Além disso, foi mantido contato constante com
alguns profissionais do IFPA, para que eles estimulassem
seus colegas a participarem. A colaboragdo de alguns
docentes ligados a area de TI da UNIFESSPA e do IFPA
também faz parte da amostra dessa segunda aplicacdo.

4.6 Analise dos Dados

Para obtencgao da classificagdo geral dos fatores quanto ao
grau de importancia, foi aplicado a Estatistica Descritiva
Basica, com o calculo da média, da mediana e do desvio
padrio.

Para realizar a analise estatistica dos dados, utilizou-se o
Microsoft Excel. A distribuigdo de frequéncia das variaveis
nominais e ordinais seguiram os seguintes questionamentos:

e “Instituicdo Publica de Ensino Superior onde o

respondente trabalha?” (UFPA; UFRA; UFOPA;
UNIFESSPA; UEPA; IFPA).

e  “Dentro da Instituicdo, a qual categoria o
respondente  pertence?”  (Professor;  Técnico
Administrativo em Educagdo — TAE).

e “Dentro da Institui¢do, qual o cargo ocupado pelo

respondente?” (Professor; Analista de Tecnologia da
Informac@o; Técnico de Tecnologia da Informagao).

e  “Qual a area de atuagdo do respondente?”
(Desenvolvimento de Software; Redes; Suporte;
Banco de Dados; Seguranca e Servicos de Internet;
Datacenter; Outros).

o “Tempo de Servigo na Instituigdo?” (Até 5 anos; 6 a
10 anos; 11 a 15 anos; 16 a 20 anos; Acima de 20
anos).

o “Tempo de Experiéncia Profissional?” (Até 5 anos;
6a10anos; 11 a 15 anos; 16 a 20 anos; Acima de 20
anos).

e Sobre cada um dos fatores criticos de sucesso, como
foram avaliados quanto a importancia? (Sem
importancia; pouco importante; indiferente;
importante; muito importante).

o Sobre cada um dos fatores criticos de resisténcia,
como foram avaliados quanto a importdncia? (Sem
importancia; pouco importante; indiferente;
importante; muito importante).

5 RESULTADOS

Nesta se¢do serdo analisados os dados obtidos com as
aplicacdes do Survey. Primeiramente ¢ divulgado o balango
sobre o perfil dos respondentes. Em seguida ¢é realizada a
analise das avalia¢des dos fatores criticos obtidas com a
Primeira Etapa este e logo apos ¢ feita a analise dos
resultados da Segunda Etapa.

5.1 Perfil dos respondentes

O Survey foi aplicado, ao todo, 2 (duas) vezes, sendo todas
as aplicagdes destinadas aos servidores das Instituicdes
Publicas de Ensino Superior localizadas no estado do Para,
totalizando 6 instituigdes: 4 (quatro) Universidades
Federais, um Instituto Federal e uma Universidade Estadual.
No total, 83 profissionais participaram das duas aplica¢des
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a Segunda Etapa com a participacdo de 46 servidores
publicos. No geral, em relagdo as categorias dos
profissionais, 10 eram professores ¢ 73 eram TAEs. Sobre
os cargos, 40 eram Analistas de TI, 25 eram Técnicos em TI,
10 eram Professores, 7 profissionais ndo informaram seus
cargos ¢ 1 era administrador atuante na area de TI.

= UFPA

* UFRA

= IFPA
UNIFESSPA

- UEPA

= UFOPA

Figura 1: Total respondentes por Instituicio.

Sobre a area de atuagdo dos Técnicos Administrativos em
Educacdo (TAESs), verifica-se através da figura 2 que a area
com maior nuimero de profissionais de TI ¢ a de
Desenvolvimento de Software com 25, seguida da area de
Redes com 18. Outra area que possui um consideravel
numero de profissionais ¢ a de Suporte com 15, sendo de 15,
também, o numero de profissionais que ndo mencionaram a
area de atuagdo e fazem parte do grupo “Outros”.

mDesenvolvimento de Software
EmRedes
mSuporte
Outros
®Banco de Dados
mSeguranca e Servigos de Internet
Datacenter

Figura 2: Total respondentes por area.

Quanto ao tempo de servico, na figura 3, observa-se que a
maioria dos profissionais, 37 no total, atua até 5 anos em
alguma das institui¢des participantes. E de 30 o niimero de
profissionais que atua entre 6 a 10 anos, € que um pequeno
numero, 7, atua de 11 a 15 anos. Tem-se ainda o registro de
9 profissionais atuando por mais de 20 anos em alguma
dessas institui¢des, e nenhum registro de tempo de servigo
de 16 a 20 anos.

Sobre a experiéncia profissional, figura 4, a maioria, 23
profissionais, possui experiéncia de 11 a 15 anos na sua area,
seguida de 21 profissionais com experiéncia de 6 a 10 anos.
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Figura 3: Total respondentes por tempo de servico.
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Figura 4: Total respondentes por experiéncia
profissional.

5.2 Resultado da avaliacdo dos Fatores Criticos
na Primeira Etapa

A Tabela 1, estruturada considerando a ordem
decrescente de respostas “Muito importante”,
apresenta os resultados das avaliagdes que os
respondentes fizeram sobre os fatores criticos de
sucesso na Primeira Etapa. Pode-se observar que ¢
baixa a dispersdo das distribui¢des das respostas em
relagdo a média, consequentemente o desvio padrao
de cada fator critico de sucesso se aproxima de 0,
variando entre 0,450225 ¢ 0,862116 e evidenciando
que os respondentes apresentaram comportamento
semelhante ao considerar, em sua maioria, que todos
os nove fatores s3o “Muito importante” ou
“Importante”. Observa-se também, através do calculo
da mediana, que os valores centrais das distribui¢des
das respostas sdo exatamente iguais a 5 ou 4, pois ha
um nimero impar de respostas por Fator.
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Tabela 1: Resultado da avaliacdo dos FCS na 1° Etapa
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Fcsi| O 0 0 10 | 27 [4,729730] 5 ]0,450225
FCS6| 0 0 0 14 | 23 |4,621622] 5 ]0,491672
FCS2| © 0 1 13 | 23 |4,594595] 5 ]0,550730
FCS4| 0 0 1 16 | 20 |4,513514] 5 ]0,558849
FCS9| 0 2 2 13 | 20 14351351 5 ]0,823820
Fesal O L O L P Y Ja432432] 4 Jo.554804
FCS7| © 0 1 21 15 |4,378378] 4 ]0,545250
FCS5] 0 0 2 20 | 15 |4,351351 0,587661
Fcss] 0 | 2 161 13 J4081081] 4 Jo.862116
Resultado do Survey por Fator = Total de participantes = 37

Para uma melhor analise dos fatores quanto a sua
importancia, eles foram agrupados considerando a mediana e
sdo apresentadas nas figuras 5 e 6. Na figura 5, pode-se
observar a classificagdo, em termos de porcentagem,
atribuida pelos respondentes aos fatores agrupados quanto ao
grau de importancia “Muito importante” (mediana 5).

Os fatores desse grupo sdo: “FCS1-Apoio da Alta
Administra¢do”, “FCS6-Comunicagdo e cooperagdo”,
“FCS2-Processos”, “FCS4-Envolvimento entre partes
interessadas dentro da organizagdo” e “FCS9-Alinhamento
entre TI e negbdcio”.

E notivel que o FCS1 foi considerado por 73% dos
envolvidos como o mais importante entre os demais fatores.
Também sobre esse fator pode-se destacar que 27% o
consideraram como “Importante”. Os fatores FCS6 ¢ FCS2,
avaliados por 62% dos respondentes como ‘“Muito
Importante”, foram julgados como “Importante” por 38% e
35%, respectivamente. Ja os fatores FCS4 e FCS9, avaliados
por 54% como “Muito Importante”, foram considerados
“Importante” por 43% e 35%, respectivamente.

=== \uito Importante === Importante
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Figura 5: Grau de importincia atribuido aos FCS
agrupados pela mediana 5.



Na Figura 6, pode-se observar, em termos de porcentagem, a
distribuicdo da classificagdo “Importante” atribuida aos

fatores  “FCS3-Competéncias”,  “FCS7-Treinamento”,
“FCS5-Recursos” ¢ “FCS8-Geréncia de mudangas
organizacionais”.

O FCS7 foi o fator mais classificado como “Importante”,
sendo assim considerado por 57% dos respondentes,
enquanto apenas 41% o classificaram como “Muito
importante”. Os fatores FCS6 e FCS2, avaliados por 62% dos
respondentes como “Muito Importante”, foram julgados
como “Importante” por 38% e 35%, respectivamente. Ja os
fatores FCS4 e FCS9, avaliados por 54% como “Muito
Importante”, foram considerados “Importante” por 43% e
35%, respectivamente.

—e— Muito Importante
57%

51% 54%

60% 4

—f— Importante
549

30%

0%

FCS3 FCS7 FCSS5 FCS8

Figura 6: Grau de importincia atribuido aos FCS
agrupados pela mediana 4.

Ja no que diz respeito aos resultados dos fatores criticos de
resisténcia, eles foram estruturados considerando a ordem
decrescente de respostas “Importante” e encontram-se
detalhados na tabela 2. Nessa tabela, pode-se observar que
diferentemente do apresentado na Tabela 5, a dispersdo das
distribui¢cdes das respostas em relagdo a média ¢ alta, assim
sendo, o desvio padrdo de cada Fator Critico de Resisténcia
se distancia de 0, variando entre 0,938019 e 1,110961, e
expressando o qudo distinto foi o comportamento dos
respondentes na classificagdo dos nove fatores.

Outra surpresa ocorre no calculo da mediana. Observa-se
que todos os valores centrais das distribuicdes das respostas
sdo exatamente iguais a 4 e, por isso, os fatores ndo foram
agrupados considerando o valor da mediana como ocorreu
com os resultados dos fatores criticos de sucesso da Primeira
Etapa.

Tabela 2: Resultado da avaliacido dos FCR na 1° Etapa

Resultado do Survey Estatlstlc::\ Pescrltlva
Basica
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FCR3| 0 6 2 22 7 |3,810811] 4 ]10,938019
FCR2| 0 2 4 21 10 14,054054] 4 ]0,779813
FCR7| 1 3 4 19 | 10 13,918919] 4 ]0,982581
FCRS5| 3 2 7 18 7 |3,648649] 4 ]1,110961
FCR6| 1 3 5 18 | 10 |3,891892] 4 ]0,993976
FCR8| 2 1 3 18 | 13 14,054054] 4 | 1,02594
FCR9| 2 2 5 18 | 10 ]3,864865] 4 |1,058357
FCR1| 1 2 6 17 | 11 13,945946] 4 ]0,970279
FCR4| 1 3 2 15 | 16 14,135135) 4 |1,031777
Resultado do Survey por Fator = Total de participantes = 37
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Figura 7: Grau de importincia atribuido aos FCR.

Os fatores FCR2 e FCR7 avaliados como “Importante”
por 57% e 51%, respectivamente, foram classificados por
27% como “Muito importante” e 11% como “Indiferente”.
Os fatores FCR5, FCR6, FCR8 ¢ FCRY, avaliados por 49%
como “Importante”, foram julgados como ‘“Muito
Importante” por 19%, 27%, 35% e 27%, nessa ordem. O
FCR1 foi considerado como “Importante” por 46%, “Muito
importante” por 30% e “Indiferente” por 16%. Ja o FCR4,
avaliados por 41% como “Importante”, foi considerado
“Muito importante” por 43%.

5.3 Resultado da avaliacao dos Fatores Criticos
na Segunda Etapa

A Tabela 3, estruturada considerando a ordem
decrescente de respostas “Muito importante”, apresenta os
resultados das avaliagdes que os respondentes fizeram sobre
os fatores criticos de sucesso na Segunda Etapa. Observa-se
nessa tabela, que € baixa a dispersdo das distribui¢des das
respostas em relagdo a média, resultando em um desvio
padrao préximo de 0, variando entre 0,437384 ¢ 0,867001.
Isso, por sua vez, expressa que a maior parte dos
respondentes considerou todos os nove fatores como “Muito
importante”.

Ainda na Tabela 3, nota-se que maioria dos valores das
medianas sdo iguais a 5 sendo o FCS8 o inico com mediana
igual a 4 e, por isso, os fatores ndo foram agrupados
considerando o valor da mediana como ocorreu com 0s
resultados dos fatores criticos de sucesso da Primeira Etapa.

Pode-se observar, na figura 8, a distribuicio da
classificacdo atribuida pelos respondentes, em termos de
porcentagem, aos fatores “FCS1-Apoio da Alta
Administragdo”, “FCS9-Alinhamento entre TI e negdcio”,
“FCS2-Processos”, “FCS7-Treinamento”, “FCS5-
Recursos”, “FCS3-Competéncias”, “FCS6-Comunicagio e
cooperagdo”, “FCS4-Envolvimento entre partes
interessadas dentro da organizagdo” e “FCS8-Geréncia de
mudancas organizacionais.



Tabela 3: Resultado da avaliacdo dos FCS na
Segunda Etapa
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Resultado do Survey por Fator = Total de participantes =
46
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Figura 8: Grau de importancia atribuido aos FCS

Os fatores FCS1 e FCS9 foram avaliados como ‘“Muito
importante” por 85% e 76%, respectivamente. Também
sobre esses fatores pode-se destacar que foram
classificados por 13% e 17% como “Importante”. Os
fatores FCS2 ¢ FCS7 foram avaliados por 63% como
“Muito importante” e julgados como “Importante” por
33% e 30%, respectivamente. O fator FCSS5 foi considerado
por 59% como ‘“Muito importante” e por 37% como
“Importante”. Ja os fatores FCS3 e FCS6 foram
classificados por 57%, como “Muito Importante” e
avaliados por 39% e 41%, respectivamente, como
“Importante”. Por fim, os fatores FCS4 e FCS8 foram
avaliados como “Muito importante” por 54% e 43%,
respectivamente, sendo que para 41% e 39% sdo
considerados como “Importante”.
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Os fatores FCS1 e FCS9 foram avaliados como “Muito
importante” por 85% e 76%, respectivamente. Também sobre
esses fatores pode-se destacar que foram classificados por
13% e 17% como “Importante”. Os fatores FCS2 e FCS7
foram avaliados por 63% como “Muito importante” e
julgados como “Importante” por 33% e 30%,
respectivamente. O fator FCS5 foi considerado por 59% como
“Muito importante” e por 37% como “Importante”. J4 os
fatores FCS3 ¢ FCS6 foram classificados por 57%, como
“Muito Importante” e avaliados por 39% e 41%,
respectivamente, como “Importante”. Por fim, os fatores
FCS4 e FCS8 foram avaliados como “Muito importante” por
54% e 43%, respectivamente, sendo que para 41% e 39% séo
considerados como “Importante”.

Sobre os Fatores Criticos de Resisténcia, a Tabela 4,
estruturada considerando a ordem decrescente de respostas
“Muito importante”, traz os resultados das avaliagdes a que
cada um dos foram submetidas. Observa-se nessa tabela, que
a dispersdo das distribui¢gdes das respostas em relacdo a média
¢ alta, assim sendo, o desvio padrdo de cada fator se distancia
de 0, variando entre 0,694858 e 1,003376. Isso, por sua vez,
expressa que a maior parte dos respondentes considerou a
maioria dos fatores como “Importante”, sendo estes
representados por FCR1, FCR7, FCR6, FCR3, FCR2 e FCRS.
Apenas os fatores FCR9, FCR4 e FCR8 foram considerados
como “Muito importante”.

Tabela 4: Resultado da avaliacdo dos FCR na 2*Etapa
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FCR1] 0] 1 3119 | 2204377778 | 4 ]0,716332
FCR7] 1 1 4118 | 22| 4282609 4 |0,886016
FCR6] 0] 1 4120 | 21| 4326087 4 |0,731949
FCR3] 0] 2 1124 ] 19] 4304348 4 |]0,726317
FCR2] 0] 1 3123 18 | 4,288889 | 4 ] 0,694858
FCR5] 0] 1 71 21 17 | 4,173913 | 4 ] 0,768963
Resultado do Survey por Fator = Total de participantes = 46

Pode-se observar, na figura 9, a distribuigdo da classificacdo
atribuida aos fatores criticos de resisténcia. Em termos de
porcentagem, o FCR9 foi avaliado como "Muito Importante"”
por 65%, "Importante" por 24% e "Indiferente" por 4%. O
FCR4 foi avaliado como "Muito Importante" por 59% e
"Importante”" por 37%. FCR8 foi avaliado como "Muito
Importante" por 57%, "Importante" por 30% e "Indiferente"
por 4%.



Os fatores FCR1 e FCR7 foram avaliados como “Muito
importante” por 48%. Também sobre esses fatores pode-se
destacar que foram classificados por 41% e 39%,
respectivamente, como “Importante”. Em relagao ao grau de
importancia "Indiferente", os fatores FCR1 e FCR7 foram
assim classificados por 7% e 9%, respectivamente.

O FCR6 ¢ "Muito Importante" e "Importante" para 46% e
43%, nessa ordem, e "Indiferente" para 9%. O FCR3 ¢
"Muito Importante" para 52%, "Importante" para 41% e
"Indiferente" para apenas 2%. Ja os fatores FCR2 ¢ FCRS
sdo "Muito Importante" para 50% e 46%, "Importante" para
39% e 37%, ¢ "Indiferente" para 7% e 15%, nessa ordem.
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Figura 9: Grau de importancia atribuido aos FCR.

6 DISCUSSAO

Neste estudo observa-se que ha uma heterogeneidade no
entendimento da relevancia dos fatores, que se baseia no
grau de importancia atribuido. O resultado traz uma ordem
de importancia diferente da apresentada em [4] que se baseia
no numero de ocorréncia dos fatores, o que estimula
multiplas reflexdes sobre a priorizagdo dos fatores na adogéo
de estratégias. E importante ressaltar que em virtude de as
instituicdes publicas de ensino superior possuirem contextos
distintos ndo se pode impor ou generalizar uma classificagdo
definitiva para os fatores apresentados.

De acordo com os resultados das andlises das aplicagdes,
percebe-se que os profissionais t€ém uma percepcdo solida
sobre a importancia dos fatores criticos. Eles, embora
tenham em sua maioria até 10 anos de servigo nas
instituicdes envolvidas, visualizam a importancia de se ter o
apoio da Alta Administracdo (FCS 1) na realizacdo das
atividades das mais importantes areas de atuagdo
relacionadas a Tecnologia da Informagao. Tal percepgdo se
mostra alinhada a literatura existente [3, 4] e refor¢a a
necessidade de os gestores apoiarem o0s profissionais.
Entende-se que ¢ importante que o gestor tenha uma
compreensdo mais ampla do seu papel para que a melhoria
de processos de servigos de TI seja alcancada. Pesquisas
anteriores [21] apontaram que o apoio da Alta
Administragdo, por si s0, ndo garante uma implementagio
bem-sucedida, mas ¢ fundamental para o desenvolvimento e
sucesso de iniciativas de TI [14].
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A luz dessa discussdo, na percepgio dos profissionais, a
comunicacdo e cooperacdo (FCS6) e o alinhamento entre TI
e negécio (FCS9) também influenciam significativamente
na melhoria de processo de servicos de TI e, portanto,
precisam ser incorporados a pratica. Uma comunicagio e
uma cooperacdo efetiva, eficiente e eficaz promove a
integracdo da equipe e garante o acesso de todos os
envolvidos a informaggo [3]. Alguns autores [22] apontam
inclusive a realizagdo de experimentos que confirmaram a
importancia do FCS6. Outros estudos [23, 24, 25] indicam
que a estratégia de TI alinhada com a estratégia de negocio
traz resultados positivos no que se refere ao desempenho da
organizagdo e ressaltam que o processo de alinhamento ¢é
dinamico e continuo ao longo do tempo.

Os profissionais envolvidos nas duas aplicagdes do
Survey, atribuiram o mesmo grau de relevancia a adogdo de
processos bem definidos, possibilitando que FCS2 ocupe o
terceiro lugar entre os fatores que podem ser priorizados.
Um processo ¢ constituido de atividades inter-relacionadas
que possuem objetivos similares ¢ sdo executadas para
atendimento as necessidades de cada institui¢do, criando
valor para elas [8]. A adogdo de processos bem estruturados
permite um maior apoio nas tomadas de decisdes, promove
o aumento na qualidade dos servigos [26] e aumenta a
capacidade de deteccdo de falhas, eliminando-as.

Relacionado aos fatores criticos de resisténcia, os
profissionais pontuaram que a falta de conhecimento e
habilidades (FCR3) dificulta a implantagdo de melhorias.
Entre os profissionais envolvidos ha uma predominancia de
capacitagdo em nivel de graduacdo, reafirmando os
resultados da pesquisa do Observatorio SOFTEX [27].
Portanto, ¢é necessario compreender que o termo
“conhecimento” esta associado ao dominio do saber, e a
“auséncia de conhecimento” reflete uma eventual falta de
conhecimento especifico que impacta na tomada de decisdes
e solucdo de problemas [28], em um cenario onde pode nio
existir uma interagdo efetiva da equipe para a construgio
conjunta de conhecimento. A falta de conhecimento por
parte do fornecedor de servigos de TI tem como resultado
[29] a insatisfagdo e frustagdo dos usuarios, ou cliente, dos
servigos. Por “falta de habilidades” entenda-se o “saber
fazer”, que inclui o dominio de métodos e técnicas, e
capacidade de se relacionar com a pessoas da organizagdo
[30]. Também cabe uma reflexdo sobre o perfil especifico
dos profissionais de TI que atuam nas instituigdes aqui
relacionadas, em diferenga ao mercado geral: a maioria goza
de estabilidade profissional prevista pelo regime trabalhista
adotado, e possuem planos de carreira que estimulam a
qualificacdo profissional em programas de pos-graduagdo
formalmente reconhecidos.

Diante dessas informagdes, ¢ fundamental que as
organizagdes que almejam obter vantagens competitivas e
sucesso [31], além da execucdo de processos eficientes e
eficazes [30], adotem estratégias de identificagdo das
especificidades dos profissionais, promovam a integragdo
das pessoas envolvidas, e estimulem a busca continua por
qualificacdo para que os profissionais desenvolvam suas
capacidades e habilidades. Novamente, estas condigdes
podem ser dificeis de serem aplicadas em decorréncia do
contexto estudado que frequentemente exigem a realizagdo
de concursos publicas para ocupar as vagas disponibilizadas.

Outras  importantes  fraquezas apontadas pelos
profissionais na implantagdio de melhorias, sdo os
“problemas na gestdo da organizagdo” (FCR 9). Para



suportar tal implantacdo, as organizagdes devem reavaliar e
realinhar suas praticas de gestio, implementando formas de
trabalho fortalecam a organizagdo e que asseguram uma
estrutura capaz de integrar boas praticas de gerenciamento e
planejamento [32].

Da mesma forma, ¢ preciso compreender que a “falta de
recursos” (FCR2) pode ocasionar no fracasso de uma
iniciativa de TI, que normalmente requer altos investimentos
para a sua criacdo e manutengdo [33]. Embora a tecnologia
da informacdo tenha um papel fundamental nas
organizagdes, ela cada vez mais é pressionada a “fazer mais
como menos” [34], tendo que vencer o desafio de se adaptar
rapidamente no que se refere a utilizagdo dos recursos
existentes, eliminando o possivel mau uso, ¢ buscando tirar
melhor proveito dos recursos [35].

Por fim, entende-se que as organizagdes muito t€ém a
ganhar priorizando os fatores criticos supracitados, ou
adaptando a relag@o de fatores proposta ao seu contexto.

7 CONCLUSAO
Apobs colocar lado a lado os distintos resultados das
aplicacdes do Survey, verificou-se que néo ¢ possivel impor
uma classificagdo definitiva para os fatores apresentados.
Entretanto cada fase desse estudo apresenta resultados
relevantes para o entendimento sobre a priorizagdo dos
fatores criticos no processo de implantagdo de melhorias de
servigos de TI.

Foi possivel acumular conhecimento pratico sobre o
contexto das organiza¢des do setor publico e como cada
organizagdo precisa desenvolver suas proprias estratégias
para superacdo dos desafios da implantagdo. Em outras
palavras, a explorar a percep¢do dos profissionais de TI
permitiu agrupar elementos para compreender as ameagas a
melhoria de servigos de TI.

Os resultados também possibilitaram identificar que
qualquer tentativa de implantagdo de melhoria serd em vao
se ndo houver, por exemplo, o apoio da Alta Administracao,
o alinhamento entre TI e negocio, a integragdo da equipe e a
busca continua por qualificacdo. Na a area de TI, quanto
maior a adogdo de solugdes tem como base a priorizagdo dos
fatores criticos de sucesso e de resisténcia, em melhores
condigdes a organizacdo estara para obter sucesso na
implantacdo de projetos de melhoria.

O trabalho ¢ um importante passo dado nos estudos sobre
o contexto especifico das organizagdes do setor publico, pois
ele servira como um guia de referéncia para os gestores
desse setor.

Para futuros trabalhos, propde-se a repetigdo dessa
pesquisa em outros contextos para aprofundar a investigacdo
de nossas descobertas sobre o grau de importancia dos
fatores criticos, e assim, refinar o direcionamento de agdes.

REFERENCIAS

[1] José G. Rodrigues and Jodo S. Neto. 2012. Diretrizes para implantagdo
da governanga de tecnologia da informagao no setor publico brasileiro a
luz da Teoria Institucional. Revista do Servigo Publico. 63, 4 (janeiro de
2014), p. 475-497. DOL:https://doi.org/10.21874/rsp.v63i4.108.

[2] Felicio C. Filho. 2012. Gerenciamento de Servi¢os de TI. Escola
Superior de Redes. Rio de Janeiro, RJ.

[3] Nestor M. Reis. 2017. Fatores Criticos de Sucesso na implantagao de
uma Central de Servicos de TI nas Instituicdes Federais de Ensino
Superior. Dissertagdo de mestrado. Centro de Informatica (Cln), Recife,
Brasil.

77

[4] Gilberto F. Menezes, Izabela S. Menezes, Rodrigo Q. Reis and Antonio
M. da Silveira. 2018. Critical Factors for Success and Resistance on IT
Service Management: a systematic mapping from 2013 to 2016. 5th
CONTECSI — Internacional Conference on Information Systems and
Technology Management. 23 a 25 de maio de 2018, Sao Paulo, Brasil
FEA USP, Sao Paulo, SP, 3947-3957. DOI:
https://doi.org/10.5748/9788599693148-15CONTECSI/PS-5888.

[5] Tribunal de Contas da Unido. Acdrddo 2.789/2019-Plendrio. Retirado
em 02 de junho de 2020 de
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-
completo/2552520182.PROC/%2520/DTRELEVANCIA%2520desc%
252C%2520NUMACORDAOINT%2520desc/0/%2520?uuid=a8015df
0-114c-11ea-9522-eb5b8470c595.

[6] Tribunal de Contas da Unido. Acdrddo 2613/2011-Plenario. Retirado
em 02 de junho de 2020 de
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documento/acordao-
completo/*/NUMACORDAO:2613%20ANOACORDAO:2011%20C
OLEGIADO:%22Plen%C3%A1rio%22/DTRELEVANCIA%20desc,
%20NUMACORDAOINT%20desc/0/%20.

[7] Antoni L. Mesquida, Antonia Mas, Esperanga Amengual and Jose A.
Calvo-Manzano. 2012. IT Service Management Process Improvement
based on ISO/IEC 15504: A systematic review. Information and
Software Technology. 54, 3 (margo de 2012), 239 - 247. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.infsof.2011.11.002.

[8] Aguinaldo A. Fernandes and Vladimir F. de Abreu. 2014. Implantando
a Governanga de TI: da estratégia a gestdo dos processos e servigos.
(4" ed.). Brasport. Rio de Janeiro, Brasil.

[9] André L. Oliveira, Luciana P. de Melo and Rogério O. da Silva. 2016.
O gerenciamento de Servigos de TI com a utiliza¢do do framework ITIL.
Tecnologias em Projegdo. 7,2 (2016), 45-54.

[10] Bruno J. Gomes Neto, Fabio L. G. Pereira and Sandra R. H. Mariano.
2012. Melhoria dos Servigos de TI Através da Aplicagdo de um Modelo
de Governanga e Ferramentas de Qualidade: Um Estudo de Caso.
Sistemas &  Gestdao. 7, 4 (nov. 2012), 546-553. DOL:
https://doi.org/10.7177/sg.2012.V7.N4.A3.

[11] Eduardo M. da Silva, Gin K. Yue, Roberto G. Rotondaro and Fernando
J. B. Laurindo. 2006. Gestdo da qualidade em servigos de TI: em busca
de competitividade. Produgdo. 16, 2 (agosto de 2006), 329-340. DOI:
https://doi.org/10.1590/S0103-65132006000200012.

[12] César Pardo, Francisco J. Pino, Félix Garcia, Mario P. Velthius and
Maria T. Baldassarre.2011. Trends in Harmonization of Multiple
Reference Models. In Evaluation of Novel Approaches to Sofiware
Engineering oh the Sth. International Conference on Evaluation of
Novel Approaches to Software Engineering (ENASE 2010), Julho 22-
24,2010, Athens, Greece. Comunicagdes em Ciéncia da Computagio e
Informagdo, 230, 61-73. Springer, Berlin, Heidelberg. DOI:
https://doi.org/10.1007/978-3-642-23391-3_5.

[13] Thaissa Diirr and Gleison Santos. 2014. Improvement of IT service
processes: a study of critical success factors. Journal of Software
Engineering Research and Development, 2, Artigo 4 (Janeiro de 2014),
21 paginas. DOI: https://doi.org/10.1186/2195-1721-2-4.

[14] Wui-Gee Tan, Aileen Cater-Stell and Mark Toleman. 2009.
Implementing it service management: A case study focussing on critical
success factors. Journal of Computer Information Systems, 50, Artigo 2
(Dezembro de 2009), 12 paginas.

[15] Edimara M. Luciano, Mauricio G. Testa and Carlos E. Braganga. 2012.
Perceiving the benefits and difficulties of the adoption of the information
technology service management. REGE - Revista de Gestdo. 19, 1
(janeiro/margo de 2012), 143-162. DOI:
https://doi.org/10.5700/rege456.

[16] Gholam A.Shaykhian and Khalil A. Said. 2016. Effectiveness of ITIL:
IT Professionals’ Perspectives. 2016. ASEE's 123rd Annual Conference
& Exposition. 26 a 29 de junho de 2016, New Orleans, Louisiana, USA.

[17] Earl Babbie. 2003. Métodos de Pesquisas de Survey (2°ed). Traduzido
por Guilherme Cezarino. UFMG, Belo Horizonte, MG.

[18] Alan Bryman. 2012. Research Methods and Organization Studies (4*ed).
Oxford University Press, New York, NY.

[19] Google. 2020. Formularios Google.
https://www.google.com/intl/pt-BR/forms/about/.

[20] Andifes. V Pesquisa Nacional de Perfil Socioeconomico e Cultural
dos(as) Graduandos(as) das IFES — 2018 http://www.andifes.org.br/wp-
content/uploads/2019/05/V-Pesquisa-Nacional-de-Perfil-
Socioecondmico-e-Cultural-dos-as-Graduandos-as-das-IFES-2018.pdf

[21] Tan McPhee. 2007. Foreword. [Improving Implementation:
Organisational Change and Project Management, editado por Wanna
John. ANU Press, Canberra, Australia, xiii-xx.

Retirado de



[22] Carol Pollard and Aileen Cater-Steel. 2009. Justifications, Strategies,
and Critical Success Factors in Successful ITIL Implementations in U.S.
and Australian Companies: An Exploratory Study. Information Systems
Management, 26, 2 (abril de 2009), 164-175. DOI
https://doi.org/10.1080/10580530902797540.

[23] Fabricio S. Affeldt and Adolfo A. Vanti. 2009. Alinhamento estratégico
de tecnologia da informagdo: analise de modelos e propostas para
pesquisas futuras. Journal of Information Systems and Technology
Management, 6, 2 (agosto de 2009), 203-226. DOI:
https://doi.org/10.4301/S1807-17752009000200004.

[24] Angela F. Brodbeck and Norberto Hoppen. 2003. Alinhamento
Estratégico entre os Planos de Negocio e de Tecnologia de Informagao:
um Modelo Operacional para Implementagdo. Revista de Administragao
Contempordnea, 7, 3 (julho/setembro de 2003), 9-33.

[25] Fernando J. Laurindo, Tamio Shimizu, Marly M. de Carvalho and Roque
R. Junior. 2001. O Papel da Tecnologia da Informagao (TI) na Estratégia
das Organizagdes. Gestdo & Produgdo, 8,2 (agosto de 2001), 160-179.

[26] Ivan L. Magalhdes and Walfrido B. Pinheiro. 2007 Gerenciamento de
Servigos de TI na Pratica: uma abrodagem com base na ITIL: inclui
ISO/IEC 20.000 ¢ IT Flex. Novatec, Sao Paulo, SP.

[27] Observatorio SOFTEX. 2019. Persona TI - caracteriza¢do do profissional
de TI no Brasil. (abril de 2019). Retirado em 2 de junho de 2020 de
http://www.ftp.softex.br/cadernos_tematicos/persona_ti_2019.pdf

[28] Rosa A. Bomfim. 2012. Professional competence: a bibliographic
review. Revista Organizagdo Sistémica, 1, 1 (janeiro/junho de 2012), 46-
63.

[29] Christopher H. Lovelock and Lauren Wright. 2001. Servigos: marketing
e gestdo (1" ed). Saraiva, Sdo Paulo, SP.

[30] Paulo Oliveira and Juarez Lacerda. 2007. Habilidades e competéncias
desejaveis aos profissionais de inteligéncia competitiva. Ciéncia da
Informagdo, 36, 2 (maio/agosto de 2007), 46-53.

[31] Regina F. da Rocha, Maria M. Emydio, Thiago M. Rossi, Wender A. dos
Santos and Aloisio Pinto. 2014. A visdo do usuario e do fornecedor de
servigos de tecnologia da informagdo acerca do alinhamento estratégico
da TI e dos negocios. Revista Eletrénica e-F@tec, 4, 1, Artigo 13
(outubro de 2014).

[32] Marcos C. Weiss and Roberto C. Bernardes. 2014. It Governance And
Service Management Practices As A Drive For Corporate Performance
Improvement: A Case Study Of A Wholesale Revista Gestdo e
Planejamento, 15, 1 (janeiro/abril de 2014), 100-117.

[33] Andressa M. Barbosa, Sonia R. Barbosa, Vander Batistoni, Valter B. de
LIMA, Joana R. da Mata MELO, Izabellitta Ap. and Rodrigo Tamae.
2011. GOVERNANCA EM TI: COBIT; ITIL. Revista Cientifica
Eletronica de Administragdo, 19, Artigo 3 (janeiro de 2011).

[34] Marcia M. G. Martins. 2006. Gerenciamento de Servigos de TI: Uma
proposta de integragdo de Processo de Melhoria e Gestdo de Servigos.
Tese de mestrado. Departamento de Engenharia Elétrica da Faculdade
de Tecnologia da Universidade de Brasilia, Brasilia, Brasil.

[35] Claudio S. Fortes. 2010. Aplicabilidade de Lean Service na Melhoria de
Servigos de Tecnologia da Informagao (TI). Tese de mestrado. Escola de
Engenharia (UFRGS), Porto Alegre, RS.

78



79

APENDICE C - ARTIGO “UM SURVEY PARA AVALIACAO DE FATORES
CRITICOS DE TI EM INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR DO
BRASIL”

ABSTRACT

Improving IT service processes is the key to develop, deliver
and maintain IT services that ensure that customers' needs
are met and that the expected results are achieved.

There is a lack of studies with respect to the specific context
of organizations from the public sector on how they face the
critical success and resistance factors that influence the
performance of IT service.

Therefore, this text presents the results of a Survey applied
to 110 professionals from IT centers from 24 public
institutions of higher education in Brazil. The results
identify the critical success and resistance factors ranked by
those institutions and compare the results identified by the
specialized literature. For instance, one of the results from
our research points out that the Lack of Knowledge and
Skills is ranked as one of the most cited resistance factor for
IT performance in the context, although at first sight
someone could imply that the influence of the staff from the
Academia could have a positive impact on knowledge
sharing.

CCS CONCEPTS

*General and reference — Surveys and overviews
*General and reference — Empirical studies *General and
reference — Experimentation

KEYWORDS

Fatores Criticos, Servico de TI, Survey, Instituicdes de
Ensino Superior

1 INTRODUCAO

Muitas organizagdes que fornecem servicos em
Tecnologia da Informagdo (TI) vém gradativamente
buscando por estratégias, como a implantacdo de alguns
modelos de maturidade de servigos de TI, que melhoram a
entrega, a qualidade e a confiabilidade dos seus servigos,
permitindo que elas alcancem seus objetivos. No entanto, a
adocdo dessas estratégias enfrenta muitos desafios, pois as
mudangas de processos dentro da area de TI geralmente
exigem mudangas  organizacionais que, quando
negligenciadas, dificultam a ado¢do de melhorias.

Apesar das dificuldades, o setor publico precisa se adaptar
e investir em melhorias na area de TI para atingir suas metas
[1], atender as perspectivas da Administracdo Publica e da
sociedade [2], e as determinagdes dos 6rgdos de controle.
Nesse sentido, entende-se que o primeiro passo a ser dado
quando se pensa em implantagdo de melhorias ¢ identificar
seus fatores criticos de sucesso e de resisténcia no contexto
do setor publico, pois ela ¢ complexa e envolve diversos
fatores como a necessidade de apoio da Alta Administragdo,
disponibilidade de recursos financeiros, técnicos e de apoio,
definigdo de processos, papeis e responsabilidades [3].

O proprio Tribunal de Contas da Unido (TCU) apontou
através de seus acorddos [4, 5] que a limitagdo de recursos
humanos ¢ um fator prejudicial a area de TI, e recomenda a
administragdo publica, por exemplo, o alinhamento
estratégico entre TI e negdcio a semelhanga do proposto por

grande parte dos modelos de maturidade de servigos de TI.
De forma mais especifica, e com o objetivo de entender os
fatores criticos de sucesso e de resisténcia para entdo
desenvolver uma andlise sobre o enfrentamento deles em
institui¢des publicas de ensino superior, foi realizado um
survey que alcangou 110 profissionais de TI atuantes, direta
ou indiretamente, na prestagdo de servigos de TI. O survey
apresenta as percepgdes dos profissionais sobre as praticas
que norteiam as organiza¢des examinando-as com base nas
orientagdes existentes na literatura para que haja obtengdo
de éxito na implantacdo de melhorias em processos de
Servigos de TI.

O restante deste artigo esta organizado da seguinte forma. A
Secdo 2 introduz os conceitos fundamentais utilizados, e
uma visdo geral dos trabalhos relacionados. A Secdo 3
apresenta o design do estudo. A Segfo 4 apresentada e
discute os resultados obtidos. As ameagas a validade do
estudo sdao abordadas na Sec¢do 5. Por fim, a Secdo 6
apresenta as conclusdes e orientagdes para trabalhos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA E
TRABALHOS RELACIONADOS

Nesta se¢do sdo apresentados os conceitos e elementos
relacionados @ melhoria de servigos de TI e que dao
sustentagdo a esta pesquisa. E ainda, sdo abordados estudos
relevantes ao contexto dessa pesquisa.

2.1 Fundamentacio Tedrica

De acordo com Mesquida et. al. [6], as organiza¢des sao
cada vez mais pressionadas a promover a melhoria continua
dos seus servigos, quer seja por exigéncia dos seus clientes
e/ou usudrios, quer seja por necessidade de maximizar o
retorno de investimentos e atingir suas metas.

Dito isso, ¢ importante o entendimento de que “um
servi¢o ¢ um meio de entregar valor aos clientes” [7], e que
o servico de TI da suporte as atividades estratégicas e
operacionais da organizagdo [8]. De acordo com a ISO/IEC
[9], um servigo de TI facilita aos clientes o alcance dos
resultados desejados — esta ¢ a definicdo adotada neste
trabalho. Cabe ressaltar que no ambito do setor publico,
"servigos sdo bens publicos" [10].

Gomes, Pereira e Mariano [11] comentam que a busca
pela qualidade de um servigo “sempre foi uma premissa para
a area de TI”. Ao mesmo tempo, Silva et al. [12] comentam
que o passo decisivo para a produgdo e prestagdo de servigos
de qualidade é conhecer as peculiaridades das organizagdes
a fim de identificar os obstaculos da implantagdo de
melhorias e supera-los. Ou seja, identificar os fatores que
influenciam de forma positiva ou negativa. Os fatores
positivos, ou de sucesso, sdo determinantes para que a
implantacdo das melhorias seja bem-sucedida e os fatores
negativos, ou de resisténcia, impedem (ou dificultam) que a
implanta¢do das melhorias ocorra [13].

2.2 Trabalhos relacionados

Tan, Cater-Steel ¢ Toleman [13], revelam que a implantagio
bem-sucedida de melhorias de processo de servigo ¢é
influenciada por alguns fatores criticos de sucesso
(facilitadores). Eles concluiram através de estudo
aprofundado na agéncia Queensland Health que ndo s6 o



enfrentamento dos fatores criticos contribuiu para o
sucesso do projeto de implantagao de ITIL na agéncia, como
apontaram quais os fatores permitiram o éxito do projeto.
Sao alguns deles: o suporte da alta geréncia e reestruturacdo
da organizagdo. Segundo Tan, Cater-Steel e Toleman [13], a
estrutura ITIL € um conjunto de documentos que orientam o
aprimoramento de processos de gerenciamento de servigos
de TIL.

Em 2012, Luciano, Testa e Braganca [14] investigaram, a
partir da aplicac@o de um survey, as percepgdes dos gestores
sobre os beneficios e dificuldades da Gestdo de Servigos de
TI (GSTI) e possiveis solu¢des. Os objetivos dos autores
refor¢am os objetivos do estudo aqui proposto ao possibilitar
a identificacdo de beneficios e de dificuldades associadas
aos servicos de TI para entdo orientar a diregdo a ser seguida
na adog¢@o do gerenciamento de servigos de TI e na melhoria
deles.

Em 2016, Shaykhian e Said [15], através dos resultados
da aplicagdo de um survey com profissionais de TI,
apresentam evidéncias de que a adogdo bem-sucedida de
modelos de melhorias de processos ¢ consequéncia do apoio
e do comprometimento do gestor da organizagdo, do
conhecimento que profissionais possuem, ¢ do alinhamento
entre TI e o negdcio. O que por si 50, ja trazem beneficios
para a organizagdo como um todo, de acordo com os autores.

Menezes et. al [3], através de um mapeamento
sistematico, identificaram 32 fatores criticos de sucesso ¢ 9
fatores criticos de resisténcia que influenciam o processo de
melhoria de servigos. Para os autores cada fator deve ser
analisado cuidadosamente dentro de uma organizagéo para
identificar as formas de melhor emprega-lo. Apoio da Alta
Administragdo; comunicagdo e cooperagdo; alinhamento
entre TI e negocio; resisténcia a mudangas; e falta de
recursos foram alguns dos fatores identificados e que fazem
parte do survey elaborado nesse estudo.

Em 2017, Reis [2] aplicou um survey com o objetivo de
identificar os desafios na implantacdo de elementos
associados aos Servigos de TI em Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES) do Brasil para, entdo, orientar
quanto a adogdo de estratégias que influenciam
positivamente na obtengdo do sucesso dessas iniciativas. O
autor se concentrou em consolidar uma relagdo de fatores
criticos de sucesso na implantagdo de uma Central de
Servicos de TI tendo como embasamento os fatores ja
descritos na literatura. No caso do trabalho aqui proposto,
sdo explorados tanto os fatores criticos de sucesso como os
fatores criticos de resisténcia, além de serem levantadas
formas de enfrentamento desses fatores.

3 DESIGN DO ESTUDO

Apo0s a definigdo das questdes de pesquisa, optou-se por
empregar o método de pesquisa do tipo survey para o
conhecimento da realidade e das opinides das pessoas frente
ao problema estudado. O restante desta secdo descreve
detalhes do planejamento, da definicdo das questdes de
pesquisa e do publico-alvo, da elaboragao e das aplicagdes
do survey.

3.1 Questdes de pesquisa

Neste estudo, busca-se definir quais fatores criticos de
sucesso (FCS) e de resisténcia (FCR) sdo determinantes para
a implantagdo de melhorias de servigos de TI e para o bom
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funcionamento das praticas adotadas pelas organizagdes
publicas. Nesse sentido, nosso objetivo ¢ explorar o
entendimento dos profissionais de TI acerca do tema e
identificar os fatores que afetam as organizagdes onde eles
estdo inseridos. Para tal, foram definidas as seguintes
questdes de pesquisa:

3.1 Questdes de pesquisa

Neste estudo, busca-se definir quais fatores criticos de
sucesso (FCS) e de resisténcia (FCR) sdo determinantes para
a implantag¢do de melhorias de servigos de TI e para o bom
funcionamento das praticas adotadas pelas organizagdes
publicas. Nesse sentido, nosso objetivo € explorar o
entendimento dos profissionais de TI acerca do tema e
identificar os fatores que afetam as organizagdes onde eles
estdo inseridos. Para tal, foram definidas as seguintes
questdes de pesquisa:

e RQ1: Quais sdo os fatores criticos de sucesso e de
resisténcia mais relevantes para a melhoria de
servigo de TI?

e RQ2: Qual o grau de importincia dos fatores
criticos de sucesso e de resisténcia para os
profissionais de TI?

3.2 O survey

Ap6s a definicdo dos objetivos do survey, identificou-se
que ele ¢ do tipo “Descritivo” que, de acordo com Babbie
[16] é um importante meio de identificar "tragos em uma
amostra cuidadosamente selecionada de uma populagdo
maior". Foi definida ainda a necessidade de utilizagdo do
modelo de survey interseccional, pois nele a aplicagdo
acontece em um unico intervalo de tempo.

Como instrumento para a coleta dos dados, optou-se por
utilizar o questionario de autopreenchimento que, como
menciona Bryman [17], é, juntamente com as entrevistas,
um dos principais instrumentos para a coleta de dados.

Optou-se por disponibilizar o questiondrio através do
“Formularios Google” em virtude de a ferramenta permitir a
criagdo rapida e personalizada de questionarios, facilidade e
comodidade no preenchimento, e coleta organizada e
automatica das respostas [18].

A constru¢do do questiondrio se iniciou em agosto de
2019 através do qual se definiu sua estruturacdo em 4 se¢des:
carta de apresentagdo, dados pessoais, fatores criticos de
sucesso e fatores criticos de resisténcia:

e A Carta de Apresentagdo (Secdo 1) consiste na
apresentagdo do formulario, onde sdo informados
seus objetivos e origens da pesquisa. Essa se¢ao visa,
ainda, sensibilizar o pulblico-alvo quanto a
importancia de participagdo na pesquisa.

e A seclo Dados Pessoais (Segdo 2) tem como objetivo
a investigacdo do perfil dos participantes, através do
levantamento de informag¢des como: Instituigdo
Publica de Ensino Superior onde o respondente
trabalha; A qual categoria o respondente pertence; O
cargo ocupado pelo respondente; Area de atuagio do
respondente; Tempo de servigo na Instituigdo; Tempo
de experiéncia profissional.



e  As segdes Fatores Criticos de Sucesso (Segdo 3) e
Fatores Criticos de Resisténcia (Seg¢do 4) estdo
relacionadas aos fatores criticos de sucesso e de
resisténcia mais relevantes identificados por [3], que
realizou um mapeamento sistematico que envolveu a
literatura brasileira e internacional e apontou 41
fatores criticos (32 de sucesso ¢ 9 de resisténcia)
relevantes sobre a melhoria de servigos de T1. Desses
fatores extraimos os 9 fatores de sucesso que
apresentaram a maior ocorréncia, ou seja, citagdes na
literatura, e todos os 9 fatores de resisténcia para
compor o survey. Nas se¢des 3 e 4 também foram
disponibilizados campos para a inser¢do de outros
fatores julgados relevantes pelo ptblico-alvo.

Durante a aplicagdo do questionario, o ptiblico-alvo pode
avaliar cada um dos fatores considerando o critério
“importancia”, atribuindo notas de 1 a 5 aos fatores,
seguindo uma escala Likert onde a nota 1 (mais baixa)
representa um fator “Sem importancia” e a nota 5 (mais alta)
representa um fator “Muito importante”. As opgdes de
respostas da escala foram:

(1) Sem importancia.
(2) Pouco importante.
(3) Indiferente.
(4) Importante.
(5) Muito importante.

O questionario aplicado continha os seguintes fatores
criticos de sucesso a serem analisados:

(1) FCS1 - Apoio da Alta Administrag@o.
(2) FCS2 - Processos bem definidos.
(3) FCS3 - Competéncias dos envolvidos.
(4) FCS4 - Envolvimento entre partes interessadas
dentro da organizagao.
(5) FCSS5 - Disponibilidade de recursos técnicos e de
apoio.
(6) FCS6 - Comunicagdo e cooperagao.
(7) FCS7 - Treinamento.
(8) FCS8 - Geréncia de mudangas organizacionais.
(9) FCS9 - Alinhamento entre TI e negocio.
Quanto aos fatores criticos de resisténcia, foram
disponibilizados para analise os seguintes fatores:

(1) FCRI - Resisténcia a mudangas.

(2) FCR2 - Falta de recursos técnicos e de apoio.

(3) FCR3 - Falta de conhecimento e habilidades.

(4) FCR4 - Falta de apoio e compromisso.

(5) FCR5 - Complexidade  nos
organizacionais.

(6) FCRO - Problemas na gestio de projeto.

(7) FCR7 - Falta de conscientizagao.

(8) FCRS - Falta de papeis e responsabilidades.

(9) FCR9 - Problemas na gestio da organizagao.

Processos

3.3 Sele¢do dos participantes

Para garantir resultados validos, foram selecionados
profissionais de TI evolvidos, direta ou indiretamente, com
a area de melhoria dos servicos de TI em organizagdes
publicas.

O estudo se iniciou pelo estado do Para e,
especificamente, pela Universidade Federal do Para (UFPA)
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que, segundo a Andifes [19], ¢ a maior Universidade
Federal do Brasil em niimero de alunos de graduagdo com
mais de 51 mil estudantes. Como forma de expandir o estudo
em nivel nacional, foram selecionadas instituigdes-membro
da Rede de Cooperagdo UFRN. A escolha pela Rede levou
em consideragdo o objetivo do acordo de cooperagdo
firmado entre a Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (UFRN) e 72 Instituigdes entre Universidades -
Federais e¢ Estaduais, Institutos e Orgios Federais e
Instituicdes Estaduais do Brasil, que utilizam o Sistema
SIGAA (Sistema Integrado de Gestao de Atividades
Académicas) e estdo reunidos para “transferir tecnologia
entre seus integrantes na busca da exceléncia da gestdo e dos
servigos prestados a sociedade” [20].

3.4 Coleta dos dados
A fase de aplicacdo do survey se caracteriza por trés
distintas etapas:
e Etapa 1: aplicagdo com foco no envolvimento
dos profissionais de TI da UFPA.
e  Etapa 2: aplicagdo com foco nas IES do estado
do Para.
e  Etapa 3: aplicacdo com foco nas demais IES do
Brasil.

Tal escolha levou em consideragdo a proposta de expandi-
lo gradativamente entre as Institui¢des. Pertinente ressaltar
que a fase de aplicag¢@o do survey foi precedida de uma fase
de prototipacédo realizada com professores do programa de
pos-graduagdo vinculado, como forma de avaliagdo do
mecanismo de coleta utilizada.

A etapa 1 teve inicio no dia 20 de setembro de 2019 com
a submissdo do questiondrio aos profissionais de TI do
Centro de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (CTIC)
da UFPA, Instituicdo onde o primeiro autor deste artigo
exerce suas atividades profissionais como Analista de
Sistemas. Nessa etapa um contato presencial foi estabelecido
com os profissionais para levantamento de seus e-mails
institucionais para onde o survey foi enviado. Essa etapa
durou 3 semanas.

A etapa 2 teve inicio em 31 de outubro de 2019 e término
em 17 de dezembro de 2019 e envolveu outras cinco
instituicdes de ensino superior do estado do Para. O survey
foi enviado por e-mail para os gestores da UNIFESSPA, da
UEPA e da UFOPA, ¢ através do WhatsApp para grupos de
servidores do IFPA e da UFRA. A colaboragdo de alguns
docentes ligados a area de TI da UNIFESSPA e do IFPA
também faz parte da amostra dessa segunda aplicagao.

A etapa 3 teve inicio em 16 de marco de 2020 e durante 3
meses o0 questiondrio esteve disponivel para o
preenchimento dos profissionais das IES integrantes da
Rede de Cooperagdo UFRN. Essa etapa contou com a
participagdo de profissionais das seguintes instituicdes:
Universidade Federal da Bahia (UFBA), Universidade
Federal da Fronteira Sul (UFFS), Universidade Federal de
Goias (UFG), Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI),
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), Universidade
Federal de Roraima (UFRR), Universidade Federal do Delta
do Parnaiba (UFDPar), Universidade Federal do Rio Grande
do Norte (UFRN), Universidade Federal da Grande
Dourados (UFGD), Universidade Federal do Sul da Bahia
(UFSB), Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(UFRRYJ), Universidade Federal Rural do Semi-Arido
(UFERSA), Universidade Rural de Pernambuco (UFRPE) a
Universidade do Estado do Para (UEPA), Instituto Federal



de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia Baiano (IFBaiano),
Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia
Farroupilha (IFFar), Instituto Federal do Espirito Santo
(IFES), Instituto Federal do Parana (IFPR), Instituto Federal
do Sudeste de Minas Gerais (IF Sudeste MG).

3.5 Perfil dos participantes

Os dados coletados mostram que um total de 110
profissionais de TI de 24 distintas institui¢des do Brasil
responderam ao survey. Na etapa 1, de 42 profissionais
contatados, 37 responderam completamente o questionario.
Com isso, a taxa de aproveitamento das respostas foi de
88%. Na etapa 2, apesar dos sucessivos contatos
estabelecidos, constatou-se o baixo envolvimento dos
profissionais. De um total de 132 profissionais contatados,
apenas 46 responderam completamente o questiondrio. Ja a
etapa 3 contou com a participagdo de 32 profissionais, no
entanto, 5 respostas foram excluidas em razdo da
duplicidade de questionarios respondidos por um mesmo
participante.
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u 12 Etapa

UNIFESSPA el 8
UNIFEI = !
UFs = |
UFRRJ 7 2
UFRR 7!
UFRPE o1
T
UFRA s 15
urFPE o !
urPA =1 -
UFOPA gl 5
UFeD 1
urg 71
UFFs ¢!
UFERSA 7!
UFDPar 7!
uFBA =1
UEPA s 7
IFPR 71
IFPA s 11
IFFar -1
IFES = 2
IFBaiano =1
IF Sudeste MG 7 !
0 10 20 30 40

Figura 1: Total de participantes por instituiciio e etapa
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A Figura 1 mostra a distribuigdo das respostas por
instituigdes participantes em cada etapa de aplicacdo do
survey. Os dados coletados revelam que a etapa que obteve
o maior niimero de participagdes de profissionais de TI foi a
etapa 2 com 46 respostas, totalizando 42% do total. No
entanto, a amostra reporta que a UFPA foi a instituigdo com
o maior nimero de profissionais participantes, 35% do total.
A etapa 3 obteve a menor participagdo tanto de instituicdes
como de profissionais. Das 55 IES integrantes da Rede de
Cooperacdo UFRN, 21 participaram do survey e dessas
instituicdes apenas 27 profissionais participaram.

Quando perguntados sobre a area de atuagdo, 37% dos
profissionais disseram atuar na area de desenvolvimento de
software, enquanto 22% ndo mencionaram a area de atuagdo,
sendo agrupados como “Outros” conforme mostra a Figura
2. Os dados da Figura 2 também mostram as outras areas de
atuacdo informadas pelos participantes, como a area de
Redes com 17% do total.

Banco de Dados;

- 10
Suporte: 14% 6% Data Center; 1%

Seguranca da
Informac@o; 3%

Redes; 17% Desenvolvimento

de Software; 37%

Outros; 22%

Figura 2: Area de atuacdo dos profissionais participantes

Para analisar outras caracteristicas dos participantes, tais
como “cargo ocupado na institui¢do”, “tempo de experiéncia
profissional” e “tempo de servigo dentro da institui¢ao” foi
feita a distribuicdo de frequéncia das respostas, exibidas na
Figura 3, onde para cada cargo informado no questiondrio
sdo apresentados os percentuais de respostas obtidas sobre
os tempos de experiéncia e de servico em anos.

Observa-se na Figura 3 que 53% dos participantes sdo
Analistas de TI, 26% sdo Técnicos em TI e 11% sao
professores, totalizando 90% do total. E que o 1%
pertencente ao grupo “Outros” corresponde ao cargo de
administrador cujo profissional atua na area de TI. Observa-
se ainda que a maioria dos participantes, 61%, declararam
ter acima de 11 anos de experiéncia profissional, e que 78%
possui até 10 de anos de tempo servigo em alguma das
institui¢des envolvidas, aumentando assim a confiabilidade
nos resultados do survey.



Experiéncia profissional
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Figura 3: Area de atuacdo dos profissionais participantes

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta se¢do serdo analisados os dados obtidos sobre os fatores
criticos com as aplicagdes do survey.

4.1 Analise dos fatores criticos de sucesso

Com respeito ao grau de importancia dos fatores criticos de
sucesso, a maioria dos participantes consideraram que o0s
fatores apresentados possuem alguma importancia. A
distribuicdo das respostas obtidas em cada etapa foi mapeada
em ordem crescente de respostas “muito importante” e exibida
Figura 4. As frequéncias absolutas e relativas das avaliagdes
dos fatores criticos de sucesso foram detalhadas na Tabela 1.

Tabela 1: Frequéncias absolutas e relativas da avaliacio
dos FCS.
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FCS1 0(0%) 0(0%) 1(0,9%) 19(17,3%) 90(81,8%)
FCS9 1(0,9%) 2(1,8%) 4(3,6%) 31(28,2%) 72(65,5%)
FCS2 0(0%) 3(2,7%) 2(1,8%) 40(36,4%) 65(59,1%)
FCS6 0(0%) 0(0%) 3(2,7%) 46(41,8%) 61(55,5%)
FCS4 0(0%) 0(0%) 4(3,6%) 46(41,8%) 60(54,5%)
FCs3 00%)  0(0%)  6(55%)  55(50%) 49(44,5%)
FCS5 0(0%) 1(09%) 6(5,5%) 55(50%) 48(43,6%)
FCS7 1(0,9%) 0(0%) 10(9,1%) 51(46,4%) 48(43,6%)
Fesg 100,9%) 3(2,7%) 21(19,1%) 49(44,5%) 36(32,7%)

A Figura 4 mostra que hd uma heterogeneidade no
entendimento da relevancia dos fatores, que se baseia no
grau de importincia atribuido. E possivel também
observar que nas 3 ectapas o FCSI-Apoio da Alta
Administrag¢do foi avaliado como o sendo o fator mais
importante entre os demais. Tal avaliagao se assemelha ao
apresentado em [3], que se baseia no numero de
ocorréncia dos fatores. Ja as avaliagdes sobre os demais
fatores trazem uma ordem de importancia diferente da
apresentada em [3]. Os resultados mostram que o FCS9 -
Alinhamento entre TI e negocio ¢ o 2° fator mais avaliado
como muito importante nas etapas 2 e 3, e que o FCS2 -
Processos bem definidos foi o 3° fator mais avaliado como
muito importante nas etapas 1 e 2. Cabe ressaltar que nas
3 etapas 0 F'CSS - Geréncia de mudangas organizacionais
foi o fator considerado de menor importancia quando
comparado aos demais. O que, por sua vez, estimula
multiplas reflexdes sobre a priorizagdo dos fatores na
adogao de estratégias.

Através da analise dos dados agrupados de cada etapa
mostrados da Tabela 1, percebe-se que os profissionais
tém uma percepg¢ao solida sobre a importancia do FCSI-
Apoio da Alta Administragdo, avaliado por 81,8% dos
participantes como muito importante. Tal percepgdo se
mostra alinhada a literatura existente [3, 4] e reforca a
necessidade de os gestores apoiarem os profissionais.
Entende-se que ¢ importante que o gestor tenha uma
compreensdo mais ampla do seu papel para que a
melhoria de processos de servigos de TI seja alcangada.
Pesquisas anteriores [21] apontaram que o apoio da Alta
Administraggo, por si s, ndo garante uma implementagao
bem-sucedida, mas ¢ fundamental para o
desenvolvimento e sucesso de iniciativas de TI [13].
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Avaliagdo dos FCS na Etapa 3
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Figura 4: Distribuiciio por etapa de frequéncia do grau de
importancia
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O segundo fator que mais recebeu avaliagdes
“muito importante” foi o FCS9 - Alinhamento entre
TI e negdcio. Na percepgao dos profissionais, o FCS9
influencia significativamente na melhoria de processo
de servicos de TI. Alguns estudos [22, 23, 24]
indicam que a estratégia de TI alinhada com a
estratégia de negocio traz resultados positivos no que
se refere ao desempenho da organizagdo e ressaltam
que o processo de alinhamento ¢ dindmico e continuo
ao longo do tempo.

Em seguida, aparece o FCS2 - Processos bem
definidos, avaliado por 59,1% dos participantes como
muito importante. Um processo ¢ constituido de
atividades inter-relacionadas que possuem objetivos
similares e sdo executadas para atendimento as
necessidades de cada institui¢do, criando valor para
elas [7]. A adogdo de processos bem estruturados
permite um maior apoio nas tomadas de decisdes,
promove o aumento na qualidade dos servicos [25] e
aumenta a capacidade de deteccdo de falhas,
eliminando-as.

A comunicagdo e a cooperagdo (FCS6 -

Comunicagdo e cooperagdo) também  sdo
consideradas como muito importantes por 55,5%.
Uma comunicagdo e uma cooperagdo efetiva,
eficiente e eficaz promove a integragdo da equipe e
garante o acesso de todos os envolvidos a informagao
[2]. Alguns autores [26] apontam inclusive a
realizacdo de experimentos que confirmaram a
importancia do FCS6.
Considerando também os outros fatores criticos de
sucesso avaliados, tais como FCS3 - Competéncias
dos envolvidos, FCSS5 - Disponibilidade de recursos
técnicos e de apoio, FCS7 - Treinamento ¢ FCSS -
Geréncia de mudangas organizacionais, se faz
necessario que eles também sejam incorporados a
pratica como forma de melhorar o processo de
servigos de TI nas institui¢des.

4.2 Andlise dos fatores criticos de
resisténcia

J& no que diz respeito aos fatores criticos de
resisténcia, a distribui¢do, em termos de
porcentagem, da classificagdo do grau de importancia
atribuido em cada etapa de aplicagdo do survey pelos
participantes foi exibida na Figura 5.

A Figura 5 revela que os fatores foram avaliados de
forma diferente em cada uma das etapas. Para a
maioria dos participantes das etapas 1 e 3, os fatores
sdo “importantes”, enquanto para um nimero menor
os fatores sdo considerados “muito importantes”. J&
as classificagdes como ‘“importante” e “muito
importante” se tornam menos dispares na etapa 2.
Percebe-se ainda que o FCR3 foi avaliado como
“importante” por 59% dos participantes das etapas 1
e 3, e por 52% dos participantes das etapas 2. E que
ha um equilibrio de avaliagdes “importante” e “muito
importante” do FCR4 nas etapas 1 e 3, sendo avaliado
por 59% como “muito importante” na etapa 2.



Para uma melhor visualizagdo das avaliagdes sobre os
fatores criticos de resisténcia, as respostas foram agrupadas
em ordem decrescente de frequéncia relativa e detalhadas na
Tabela 2. O critério de desempate para o ordenamento foi a
maior frequéncia relativa registrada para o maior grau de
relevancia.

Tabela 2: Frequéncias absolutas e relativas da
avaliacdo dos FCR.

= 2 2
‘S ] =
= g 2 S g
NS = = = =
t £ E 3
-3 £ & ) £
E o— _a =% -
= 51 = g S
E 5 — = 5
) )

A £ =

FCR2 0(0%) 5(4,5%) 9(8,2%) 66(60%) 30(27,3%)

FCR3 0(0%) 9(8,2%)
FCR4 2(1,8%) 4(3,6%)
FCR8 3(2,7%) 5(4,5%)

FCR7 2(1,8%) 5(4,5%) 12(10,9%) 52(47,3%) 39(35,5%)
FCRO 4(3,6%) 4(3,6%) 1009,1%) 41(37,3%) 51(46,4%)

7(6,4%) 62(56,4%) 32(29,1%)
3(2,7%) 45(40,9%) 56(50,9%)
9(8,2%) 38(34,5%) 55(50%)

FCRI 1(0,9%) 3(2,7%) 11(10%) S51(46,4%) 44(40%)
FCR6 1(0,9%) 5(4,5%) 12(10,9%) 51(46,4%) 41(37,3%)
FCRS 3(2,7%) 3(2,7%) 26(23,6%) 51(46,4%) 27(24,5%)

A Tabela 2 mostra que ¢ preciso compreender que a falta
de recursos (FCR2 - Falta de recursos técnicos e de apoio)
pode ocasionar no fracasso de uma iniciativa de TI, que
normalmente requer altos investimentos para a sua criagdo e
manutengdo [27]. Embora a tecnologia da informagéo tenha
um papel fundamental nas organizagdes, ela cada vez mais é
pressionada a “fazer mais com menos” [28], tendo que
vencer o desafio de se adaptar rapidamente no que se refere
a utilizacdo dos recursos existentes, eliminando o possivel
mau uso, e buscando tirar melhor proveito dos recursos [29].

Em seguida aparece o FCR3 - Falta de conhecimento e
habilidades no segundo lugar entre os fatores que dificultam
a implantacdo de melhorias. Entre os profissionais
envolvidos ha uma predominancia de capacitagdo em nivel
de graduagdo, reafirmando os resultados da pesquisa do
Observatorio SOFTEX [30]. Portanto, ¢é necessario
compreender que o termo “conhecimento” estd associado ao
dominio do saber, e a “auséncia de conhecimento” reflete
uma eventual falta de conhecimento especifico que impacta
na tomada de decisdes e solu¢do de problemas [31], em um
cendrio onde pode ndo existir uma interacdo efetiva da equipe
para a construgdo conjunta de conhecimento. A falta de
conhecimento por parte do fornecedor de servigos de TI tem
como resultado a insatisfagdo e frustagdo dos usuarios, ou
cliente, dos servigos [32]. Por “falta de habilidades” entenda-
se o “saber fazer”, que inclui o dominio de métodos e
técnicas, e capacidade de se relacionar com a pessoas da
organizagdo [33]. Também cabe uma reflexdo sobre o perfil
especifico dos profissionais de TI que atuam nas instituigdes
aqui relacionadas, em diferenca ao mercado geral: a maioria
goza de estabilidade profissional prevista pelo regime
trabalhista adotado, ¢ possuem planos de carreira que
estimulam a qualificagdo profissional em programas de pds-
graduag@o formalmente reconhecidos.
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Figura 5: Distribuicio por etapa de frequéncia do grau
de importincia do FCR.



Diante dessas informagdes, ¢ fundamental que as
organizagdes que almejam obter vantagens competitivas e
sucesso [34], além da execug@o de processos eficientes e
eficazes [33], adotem estratégias de identificagdo das
especificidades dos profissionais, promovam a integra¢éo das
pessoas envolvidas, e estimulem a busca continua por
qualificacdo para que os profissionais desenvolvam suas
capacidades e habilidades. Novamente, estas condicoes
podem ser dificeis de serem aplicadas em decorréncia do
contexto estudado que frequentemente exigem a realizagdo de
concursos publicas para ocupar as vagas disponibilizadas.

Outras importantes fraquezas apontadas pelos profissionais
na implantagdo de melhorias, sdo os problemas na gestdo da
organizagdo (FCR 9 - Problemas na gestdo da organizagao).
Para suportar tal implantagdo, as organizagdes devem
reavaliar e realinhar suas praticas de gestio, implementando
formas de trabalho fortalegam a organizacdo e que asseguram
uma estrutura capaz de integrar boas praticas de
gerenciamento ¢ planejamento [35].

Com respeito ao campo disponibilizado para inserg¢do de
outros fatores criticos de sucesso e de resisténcia, poucos
foram os participantes que sugeriram outros fatores que, para
eles, possuem algum nivel de importancia e que ndo estavam
listados no survey, como “Geréncia dos stakeholders, suas
expectativas e suas influéncias” na etapa 3. Outros fatores
sugeridos estdo diretamente relacionados aos fatores
disponibilizados para avaliagdo como "Valorizacdo da Alta
Administrag@o ao setor de TI" relacionado ao FCS1 - Apoio
da Alta Administragdo; "Falta de compromisso de membro da
equipe" relacionado ao FCS4 - Envolvimento entre partes
interessadas dentro da organizagao.

Por fim, entende-se que as organizagdes muito tém a ganhar
priorizando os fatores criticos supracitados, ou adaptando a
relagdo de fatores proposta ao seu contexto.

5 AMEACAS A VALIDADE

Os resultados apresentados devem ser interpretados levando
em consideragdo as limitagdes geradas pelas seguintes
ameagas:

Validade externa. Apesar da amostra ndo conter
representantes de todas as instituigdes publicas de ensino
superior do Brasil, os resultados apresentados, mostram que o
survey contou com a participacdo de profissionais de TI com
caracteristicas diversas e de instituicdes multicampi de 14
estados de todas as regides do pais, o que reduz a influéncia
de um segmento especifico de profissionais de TI nos
resultados.

Validade interna. Para evitar influéncia nos resultados e
erros de interpretacdo das respostas foi aplicado o mesmo
questionario nas trés etapas.

Validade de Constructo. No intuito de minimizar a
probabilidade de os participantes ndo compreenderem ou
compreenderem de forma erronea as perguntas feitas, foi
realizada uma prototipagdo para avaliar o instrumento de
coleta das respostas. E, apesar dos ajustes realizados na fase
de prototipagdo, os fatores podem ndo ter sido claros o
suficiente para garantir que as respostas fossem fornecidas
somente apds do entendimento das perguntas.

Confiabilidade. Os procedimentos de coleta e analise dos
dados foram descritos com clareza e definidos em conjunto
com os autores e outros membros do programa de pds-
graduag@o associado.
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6 CONCLUSAO
O estudo apresentou um survey que explorou a percepgao
dos profissionais de TI sobre a priorizacdo dos fatores
criticos no processo de implantagdo de melhorias de
servigos de TI. Foi possivel ainda compreender as ameagas
a implantac@o dessas melhorias e como cada organizagao
precisa desenvolver suas proprias estratégias para
superagdo dos desafios.

Identificou-se que os fatores considerados como mais
relevantes para a melhoria de servigo de TI sdo: FCSI -
Apoio da Alta Administragdo; FCS9 - Alinhamento entre
TI e negocio, FCS2 - Processos bem definidos; FCR2 -
Falta de recurso técnicos e de apoio; FCR3 - Falta de
conhecimento e habilidades. Na a area de T1, quanto maior
a adogdo de solugdes que tém como base a priorizagido dos
fatores criticos de sucesso e de resisténcia, em melhores
condi¢des a organizagdo estara para obter sucesso na
implantacéo de projetos de melhoria.

O trabalho ¢ um importante passo dado nos estudos sobre
o contexto especifico das organizagdes do setor publico, e
o seu detalhamento servird como um guia de referéncia
para os gestores desse setor no processo de tomada de
decisoes e execucao das atividades.

Destaca-se o paradoxo em relagdo a importancia do
FCR3 - Falta de conhecimento e habilidades mencionadas
por unidades de TI vinculadas a institui¢des de ensino
superior. Isto evidencia que ndo ha integracdo forte entre
as unidades académicas com as unidades de T1, e ¢é alvo de
um possivel trabalho futuro. Além disso, se propde a
execuc¢do de entrevistas com profissionais que exercem
papeis especificos na gestdo das organizagdes para
aprofundar a investigagdo de nossas descobertas sobre o
grau de importancia dos fatores criticos, ¢ assim, refinar o
direcionamento de agdes.
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APENDICE D - TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS

ENTREVISTA 1

Entrevistador: A primeira questdo que eu te pergunto com relagdo a esses fatores que estdo ai criticos de sucesso. Eu te
pergunto se em relacao a essa classificagio de fatores criticos de sucesso atribuidas pelos participantes do survey, vocé€ concorda
com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé classificaria esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 01: Boa tarde, obrigado pelo convite de participar de sua pesquisa de trabalho. Espero que vocé obtenha sucesso.
Em relagdo aos fatores criticos de sucesso de acordo com o resultado do survey, em primeiro lugar nés temos o apoio da Alta
Administra¢do. Eu acho que isso, eu ndo sei se ¢ uma unanimidade de fato, mas com certeza pelo menos para mim e eu vejo
para outras pessoas também que atuam na area de gestdo que o apoio da Alta Administragdo ¢ fundamental. Eu concordo com
isso. O segundo fator: alinhamento entre TI e negdcio - € eu considero bastante importante. Agora olhando em ordem vocé
disse que esses fatores criticos de sucesso estdo agrupados de acordo com a ordem de relevancia, ndo ¢? Eu posso dizer que o
primeiro € o apoio da Alta Administragdo, realmente deveria segurar em primeiro lugar, em relacdo aos outros eu ndo colocaria
exatamente essa ordem, mas eu acredito que todos eles como: treinamento, ¢ importantissimo, a disponibilidade de recursos
técnicos e de apoio também.

Entrevistador: Eu quero que nessa primeira pergunta vocé classifique com relagdo a ordem que vocé acredita que ¢ mais
importante para vocé, vocé€ pode dizer: "primeiro ¢ a Alta Administragdo" como vocé falou, e ai o segundo a parte mais
importante qual seria? E voc€ vai me dando a ordem.

Entrevistado 01: Vamos 14. O primeiro seria realmente apoio da Alta Administracdo. O segundo deixa eu ver aqui, eu acho
que o segundo a gente poderia dizer que ¢ os processos bem definidos, ¢ muito importante. Os processos bem definidos é como
se fosse um escopo, objetivo do que vocé vai fazer. Entdo, se vocé ndo tem os processos bem definidos para nortear o que vocé
vai fazer, isso € um bom fator critico de sucesso porque vocé perde tempo tentando fazer alguma coisa que foi mal planejada
na maioria do percurso, por ndo ter definido muito bem o escopo do projeto vocé€ acaba perdendo tempo. Acredito que o
segundo lugar poderia ser os processos bem definidos. Em terceiro lugar eu citaria comunicac¢do e cooperagdo. Comunicagao
¢ fundamental dentro de uma equipe, dentro de um 6rgéo, onde equipes distintas trabalhavam elas precisam cooperar ¢ se
comunicar muito bem. Eu posso até citar como exemplo disso o que aconteceu (...) foi a eleigio para Reitor na INSTITUICAO
A, e a gente conseguiu ter uma boa comunicagdo e cooperagdo entre todas as coordenadorias desde a coordenadoria de
atendimento, coordenadoria de sistemas, coordenadoria de redes, de datacenter e de seguranga. A gente fez um planejamento
muito bom, se comunicou bem e surge até um ingrediente que eu acho que com os problemas da pandemia que nos forgou a
trabalhar de forma remota. Essa situago trouxe o ingrediente que eu acredito que aumentou a colaborag¢@o na comunicagao,
porque uma vez que nds ndo estamos presentes no nosso local de trabalho essas ferramentas como Google Meet e o proprio
WhatsApp, acabaram criando interagdo, cooperagdo e uma comunica¢ao maior entre todos os membros da institui¢do. Entdo,
eu cito esse exemplo ai das eleicdes da INSTITUICAO A que é um bom exemplo de comunicacio e cooperagio como fator
de sucesso, esse ¢ o terceiro. O quarto pode-se dizer seria disponibilidade de recursos técnicos e de apoio, ingrediente muito
importante. A coordenadoria formadora regular e por bastante tempo a gente atuava sem ter algumas ferramentas como firewall,
na area de aplicag@o, algumas ferramentas corporativas, entdo a gente fazia de forma muito manual, ndo tinha uma visibilidade
muito boa da rede, do que acontecia na rede e quando a gente conseguiu obter uma infraestrutura melhor principalmente em
firewall, por exemplo, nada mais é que recurso técnico, a gente conseguiu melhorar muito a nossa produtividade também, isso
seria o0 quarto, ndo sei se vocé estd anotando, seria o quarto.

Entrevistador: Sim.

Entrevistado 01: Seria o quarto fator. O quinto treinamento, muito importante, o quinto seria treinamento, de suma importancia
porque a minha equipe por exemplo, a coordenadoria de seguranga, ela foi um desmembramento da divisdo de seguranga que
estava acoplada a coordenadoria de atualmente datacenter - que antigamente era coordenadoria de seguranga e servicos de
internet - hoje é coordenadoria de datacenter. Entdo, a nossa coordenadoria surgiu ali em 2017 e as pessoas que trabalhavam
comigo ndo tinham muita expertise na area de seguranca. Assim como os bolsistas. Entdo foi um pouco dificil no inicio conduzir
o pessoal devido a pouca experiéncia. A gente precisou fazer treinamentos, eu fiz mesmo fiz alguns minicursos, algumas
palestras para introduzir o pessoal, tanto os servidores como os bolsistas, para que eles pudessem ter ali o0 minimo para poder
trabalhar nessa area. Acho que treinamento ¢ fundamental, seria o quinto, o treinamento. O sexto eu poderia dizer que ¢ o
envolvimento entre as partes interessadas dentro da organizagdo, pode ficar em sexto lugar. Esse envolvimento é fundamental.
Por exemplo, eu citei que a comunicagdo e cooperagdo sao elementos fundamentais. Depois deles se vocé tem um ambiente
onde ja existam as ferramentas e vocé ja tem tudo que propicie a melhor comunicagio e cooperagéo, vem dentro dessa linha
de raciocinio o envolvimento das partes. As pessoas que estdo ali presentes, que usam aquelas ferramentas, estdo envolvidas!
Elas tém interesse em fazer aquilo! O fator motivagdo que é o que eu entendo é também muito importante, esse foi o sexto ou
sétimo?

Entrevistador: Sétimo.
Entrevistado 01: Foi o sétimo?

Entrevistador: Foi.
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Entrevistado 01: E o ultimo agora?

Entrevistador: Nio, oitavo e o nono. Estdo faltando dois.

Entrevistado 01: O oitavo ¢ alinhamento entre TI e negocios que eu ainda ndo falei, ndo ¢?
Entrevistador: Nao, nem esse e nem geréncia de mudangas organizacionais.

Entrevistado 01: E, o alinhamento entre TI e negdcios, ¢ importante porque se o negdcio, no nosso caso ali ¢ a Educagdo. A
gente trabalha em uma institui¢do de ensino e hoje as institui¢des de ensino sejam elas publicas ou privadas precisam das
ferramentas, do TI, precisam de sistemas para poder melhorar essa entrega para comunidade académica. E se, no caso, a
administragdo juntamente com a apoio ela néo tiver, a TI no caso ela néo tiver alinhado com o negdcio, entdo a gente precisa
prover solugdes e tecnologias voltadas para o negécio. No caso da Educagio, se a gente for comegar a destoar disso eu acredito
que também seja um fato de insucesso. E, por ltimo, seria a geréncia de mudangas organizacionais. Eu entendo que ¢, por
exemplo, de repente uma mudanga de Direcdo, uma mudanga de Reitor ou de algumas diretrizes, elas sdo mudadas, alguns
nortes sdo mudados, ¢é interessante e importante que o que estava sendo feito de bom ou as bases que ja tinham sido
fundamentadas, elas néo se percam completamente. Vamos citar aqui o exemplo da a¢éo em relagdo sistema: antigamente era
Sistema de Gestao 1 depois veio, eu ndo lembro qual se vocé puder me lembrar, tinha o Sistema de Gestao 1 depois veio o
Sistema de Gestdo 2. E isso?

Entrevistador: Isso.

Entrevistado 01: Eu ndo sei te precisar exatamente os motivos da mudanga do Sistema de Gestdo 1 para o Sistema de Gestao
2. Em umas conversas que eu ouvi ¢ que foi decisdes politicas, o Reitor estava alinhado com determinada equipe e resolveu
usar como uma solugdo o sistema académico. Depois veio outro. Eu ja ouvi algumas conversas com pessoas se queixando
dessas mudancgas de tecnologia, mudanga de solucdo, que ela pode comprometer também o proprio recurso da universidade
que gasta, por exemplo, com treinamento, que gasta com o aperfeicoamento de uma méao de obra com uma determinada solugéo
que depois essa solugdo vai ser descontinuada ou descartada pelo simples viés politico pedagdgico do outro Reitor, de uma
outra Diregdo que esta alinhada com determinado grupo, que vai e simplesmente troca tudo aquilo que ja estava sendo feito,
entdo acho que isso também pode ser um fator critico de sucesso e insucesso.

Entrevistador: Certo, vou passar aqui a segunda pergunta. Vocé até ja respondeu que era explicar por que vocé acha
interessante esses fatores. Entdo, vou passar aqui para a terceira pergunta. Com relag@o a tua experiéncia com esses fatores que
eu acabei de citar que sdo os fatores criticos de sucesso, me fala qual ¢ a sua experiéncia com relagdo a isso, o que foi que vocé
viveu com algum desses fatores?

Entrevistado 01: Eu falei em uma outra pergunta que a coordenaria hoje de seguranga é uma divisdo que ficava acoplada, que
ficava dentro da coordenadoria que hoje ¢ datacenter. Entdo, na época eu era chefe da divisdo de seguranga, e o que eu
presenciava é que a seguranga ¢ uma area dentro da tecnologia que ela precisa ter uma certa autonomia. Além de ter essa
autonomia, ela ¢ uma area que ¢ transversal, ¢ a area de reger computadores, datacenter, sistemas até mesmo a parte de RH. E
uma area que ¢ transversal a todas essas areas, e dentro da divisdo que isso até foi o motivo de algar a divisdo de seguranca
para a coordenadoria de seguranca. E que a gente no tinha aquela autonomia que nés deveriamos ter. Eu estava subordinado
aum coordenador que na época era 0 <<nome omitido>>, entdo vamos la, entdo algumas das, vamos supor aqui que o <<nome
omitido>> fosse a minha administragdo maior, entdo em algumas situagdes eu nao tinha o devido apoio para executar algumas
atividades, ou em outras situagdes as demandas de servigos da coordenadoria tinham outras prioridades acima daquelas
prioridades que eu elegia como prioridades também, eu posso citar essas duas situagdes. E depois que a divisdo de seguranga
virou coordenadoria de seguranga, como até relatei (anteriormente), eu tive o fator critico da parte do treinamento, treinamento,
disponibilidade de recursos, que a gente néo tinha um firewall na época. A questdo que foi também fundamental para o nosso
progresso e éxito foi o envolvimento entre os membros da coordenadoria que sdo dois atuavam e que ainda estdo, que é o
<<Nome omitido>> e 0 <<Nome omitido>>. Eles se comprometeram em querer ficar ali, em querer se aperfeigoar, estudar, e
isso foi um fato muito relevante de sucesso e o apoio da administragdo que no caso que poderia dizer que ¢ <<nome omitido>>
o atual Diretor, dentro das, ndo vou dizer exigéncias, das propostas que eu ja cheguei a fazer, a propor para ele, das conversas,
eu sempre tive o apoio dele, eu sempre tive os ouvidos dele para escutar, para sentar, e isso ¢ um fator também muito importante,
porque vocé sente que o seu trabalho também ¢ relevante dentro daquele time todo.

Entrevistador: Certo, vou passar aqui para a proxima questdo. De que forma a alta gestdo ela pode ser conscientizada da
importancia do apoio dela em um processo de implantagido de melhorias de servico de TI? Vocé pode considerar a alta gestdo
como sendo a questdo dos pro-reitores, dos diretores. De que forma vocé acha que eles podem ser conscientizados para que um
processo ele efetivamente ocorra?

Entrevistado 01: Isso é uma critica?
Entrevistador: Para melhoria de servigos.

Entrevistado 01: Certo. Essa ¢ uma pergunta muito importante porque a gente vé muitos gestores de TI ou mesmo que néo é
da area de gestdo reclamando que tudo empurram para a area de TI. Tem aquele velho exemplo, inclusive eu néo sei se ainda
acontece na INSTITUICAO A, mas até entdio acontecia que ¢ quando vocé queria construir um prédio, entdo vocé teria que ir
na Prefeitura®. Entdo, ela (a Prefeitura) iria verificar a disponibilidade dos engenheiros, dos técnicos para avaliarem a questdo
e iria te dar um prazo. A partir daquele prazo vocé respeita, vocé abre um protocolo daquele prazo e depois inicia o processo
todo de construgdo do prédio e tudo isso tem prazos da parte da construtora, de quem esta construindo. E o prédio fica pronto,

2 Prefeitura do campus, 6rgdo responséavel pela infraestrutura fisica da instituigao.
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vamos supor que o prédio vai inaugurar daqui a duas semanas, quando for daqui a uma semana a gente liga para
INSTITUICAO A, instituigio>> comunica a equipe de redes, ¢ eles tem uma semana para colocar internet no prédio, porque
o prédio vai ser inaugurado e precisa ter internet. Como ¢ que fica? Acaba que atende, ela (a TI) parece uma érea ali secundaria,
que os gestores que nao sdo da area de TI ndo conversam muito bem. Talvez seja o problema da TI de ndo se comunicar muito
bem com o gestor, e eles acham que com o estalar dos dedos rapidamente se consegue montar toda uma infraestrutura
atualizada. Entdo, quer dizer que em certa parte a TI acabou acostumando mal o gestor. Mas eu acho que essa postura tem que
mudar e uma outra forma da gente mostrar isso para o gestor ¢ através do nosso trabalho técnico que ¢ muito importante,
oferecer servigos de qualidade para que as pessoas reconhegam o nosso trabalho. Mas como gestores, a gente precisa também
(se aperfeicoar), ¢ uma falta dos gestores de TI, porque nds ndo temos formagao pelo menos na graduagdo de Administragao,
ndo temos de gestdo de projetos, muitas vezes somos empurrados para area de gestao sem ter essa nogao e as vezes ndo sabemos
como lidar. Claro, que ha um tempo ja temos a disciplina relacionada a gestao de projetos que nos da uma luz para nos gestores
do inicio de como noés devemos proceder diante da Alta Administragdo, diante dos outros gestores, como nds podemos deixar.
Todo um processo que devemos elencar que ¢ gerar métricas, gerar indicadores de processos, para que a gente possa mostrar
em termo de desempenho, em termo financeiro a importancia da TI para os gestores. Quando eu estou, por exemplo, dando
aula da parte de seguranga de informagéo, tem um exemplo que ¢ em relacéo a implantagdo de um firewall em uma empresa
qualquer. E um indicador que, dependendo da sua capacidade, ele pode chegar ai na casa de um milhdo. Por exemplo, uma
empresa, um gestor de TI que ndo conhece a area de Administracdo pode chegar para seu chefe, o dono da empresa, ou gestor
da empresa e oferecer o firewall — “mas quanto custa firewall?”. O gestor ira falar: "o custo ¢ R§500mil" e eles vao dizer "sera
que vale a pena eu investir R$ 500 mil em um equipamento como esse?". Se o gestor de TI ndo tiver muito bem fundamentado,
ou se ele ndo estiver apto a falar a linguagem dos gestores de administragdo, ¢ bem capaz que ele ndo consiga, como diz o
ditado popular, vender o peixe, entdo: qual seria a estratégia do gestor de TI? Olhe nos temos um problema: a gente gasta um
milhdo de reais por ano com prejuizos de incidentes, prejuizo de funcionarios usando por exemplo de forma irregular os
recursos computacionais. Entdo, ele (o gestor de TI citado anteriormente) comprovou através de tabela de dados estatisticos
que, por ano com a auséncia de equipamento de Firewall, a empresa perde cerca de um milhdo de reais. Ao mostrar o Firewall
que custa R$ 500 mil reais e que vai ficar durante anos funcionando, ele consegue mostrar para a gestdo a importancia daquele
equipamento. Hoje por disciplina de gestdo de TI em questdo de risco, a gente consegue na gestdo de TI dar uma visibilidade
maior para gestdo e isso ¢ uma comunicagao melhor entre T e a 4rea de negocios. Isso ¢ uma forma de melhorar.

Entrevistador: Certo. A proxima pergunta ela tem a ver com relagdo a qual ¢ a estratégia que vocé poderia promover para
melhor a questdo do alinhamento entre TI e negbcio, ¢ vocé fala com base na sua experiéncia de algo que vocé viveu.

Entrevistado 01: A quinta pergunta?

Entrevistador: E, seria a quinta.

Entrevistado 01: A estratégia?

Entrevistador: De promogao do alinhamento entre TI e negdcios.

Entrevistado 01: Estratégia de promogdo do alinhamento entre TI e negdcios - o que eu posso dizer sobre isso? Hoje na
INSTITUICAO A eu estou vendo um desenvolvimento dentro da PROPLAN que ¢ a pro-reitoria de planejamento e eles tém
muito mais autoridade no assunto de Administragdo do que a gente, mas eu estou vendo um envolvimento deles em criar
processos e a gente que ¢ da area de TI esta inserido dentro desse contexto. Entdo, o que eu vejo como mostrar estratégia seria
isso, que a propria PROPLAN esta desenvolvendo, ao permitir que através desses processos fiquem bem definidos os objetivos,
as metas do proprio plano diretor de TI junto com o plano PDI que ¢ o plano diretor institucional. Ele ¢ uma boa estratégia de
promogao de alinhamento porque a administrag@o superior tem ali seus anseios, suas propostas para area académica, geralmente
dentro de um periodo estabelecido de quatro ou oito anos, ¢ dentro daquilo que ¢ o norte da instituigdo nds da area de TI, somos
provocados: a gente precisa aumentar a capacidade da rede, a gente precisa fazer com a rede tenha uma maior qualidade, a
gente precisa ofertar um sistema académico melhor. Entdo quer dizer, sdo os objetivos, os anseios, sdo anseios que
administragdo objetiva. A partir desses documentos ou desses planos diretores, desses contratos de processos, isso ajuda muito
na promogao de alinhamento de TI e negocios.

Entrevistador: Certo. Outra pergunta seria o que vocé sugere como uma forma de atingir processos bem definidos?
Entrevistado 01: Bem, atingir processo bem definidos.
Entrevistador: Pode ser um processo relacionado a tua area, um servico.

Entrevistado 01: Certo, primeiro de tudo ¢ conhecer muito bem o fluxo. Eu entendo como processo ou uma atividade que
possa fazer dentro de uma coordenadoria, uma atividade seja ela critica ou ndo, mas uma atividade que muitas vezes € rotineira,
mas ela pode ter um impacto grande dentro da coordenadoria. Primeiro de tudo ¢ conhecer muito bem o processo e para isso,
a gente precisa mapear o processo, fazer aquele dever de casa que a gente fazia na época da graduagdo. Montar os fluxogramas,
montar os casos de uso, isso tudo ajuda muito a gente a conhecer os atores, ¢ todas as partes e o fluxograma daquele do processo.
Entdo, feito isso, a gente consegue atingir uma forma bem mais definida de um processo.

Entrevistador: Certo. Como vocé consegue promover uma melhor comunicagéo e cooperagio eficientes e eficazes?

Entrevistado 01: Certo, essa comunicacdo a gente faz sempre reunides periddicas de acompanhamento. A gente vive hoje um
paradigma de area de TI muito mais voltado para area agil. Para metodologia agil, onde a gente estipula tempos de entregas
menores ¢ durante esse processo de entrega de determinada atividade, a gente costuma fazer mais reunides para que a gente
consiga identificar, dentro do planejamento da produgdo das atividades qualquer inconsisténcia. A gente perde menos tempo
para ajustar, para organizar aquele planejamento aquela atividade. Isso ¢ uma boa estratégia, fazer reunides periddicas. No
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segundo ponto, ter uma ferramenta de apoio para tudo isso para que, por exemplo, em um trabalho que esteja sendo feito, vocé
como gestor consiga acompanhar e consigo sobretudo organizar os artefatos daquela atividade, que sdo documentos, planilhas...
E, se possivel, organizar isso com uma ferramenta para posterior realiza¢do, até porque existe uma rotatividade, ndo entre os
servidores, mas entre os bolsistas. (por exemplo) A coordenadoria ja teve oito bolsistas, hoje a gente esta com seis bolsistas,
mas a gente sabe que a rotatividade de muitos bolsistas ¢ maior, porque eles tém dois anos para ficar na instituigdo como
bolsista. Entéo, ¢ necessario que haja essas ferramentas para continuidade dos projetos, do negécio. Por exemplo, eu uso o
Trello, é uma ferramenta que a gente pesquisou no inicio da coordenadoria ¢ nds usamos o Trello e a metodologia Kanban,
para facilitar a rastreabilidade e o envolvimento das atividades. Seriam essas ferramentas como eu falei, acompanhadas de uma
metodologia de gestdo mais agil.

Entrevistador: Certo, agora a gente vai passar para os fatores criticos de resisténcia. E, com relacdo a ordem desses fatores
que esta aparecendo para vocé, concorda com esse resultado? Qual ¢ a ordem que vocé classificaria esses fatores criticos de
resisténcia? Se vocé quiser fazer da mesma forma que fez anteriormente explicando o porqué.

Entrevistado 01: Certo, ¢ falta de apoio e compromisso (como primeiro lugar). Eu tenho que essa falta de apoio da
administra¢do e o compromisso dos envolvidos perante com vocé, eu classifico como seria o primeiro realmente, o primeiro
fator critico de resisténcia. O segundo, deixa eu dar uma olhada aqui... o segundo eu também concordo, falta de papeis e
responsabilidades, realmente quer dizer que se vocé ndo tem bem mapeado dentro dos processos quem sdo as pessoas € como
elas vao interagir para executar aquele processo, pode ser um fator também de resisténcia. Terceiro, vamos ver aqui... problemas
na gestdo da organizagdo e problemas na gestdo de projetos, eu ndo sei se eu entendi muito bem, mas esse terceiro, problemas
de gestdo da organizacio seria por exemplo, no caso a gestio da organizagdo no sentido INSTITUICAO A, na questdo da
INSTITUICAO A, seria isso?

Entrevistador: Vou te dar um exemplo: seria o ndo gerenciamento da forma correta de um determinado ativo. Isso é uma
gestdo inadequada dentro da organizagdo, isso ¢ um problema. Vocé ndo geriu um ativo de TI.

Entrevistado 01: Certo. Entéo eu acho que antes dessa em terceiro lugar ficaria com problema na gestdo de projeto, talvez seja
um fator de resisténcia maior. Se vocé concebe desde o principio alguma atividade de forma errada, ele tende, principalmente
se vocé ndo cuida do ciclo ali, vocé ndo faz revisdes periddicas, ele tente a perpetuar os problemas por um bom tempo, eu acho
que o terceiro seria esses problemas na gestdo de projetos. Deixa-me ver o quarto... podemos dizer que o quarto problema na
gestdo da organizacdo seria o quarto colocado, o quinto deixa eu ver aqui... Falta de conhecimento e habilidade eu acho que
estaria empatado com falta de recursos técnicos e de apoio, seria o quinto e o sexto, falta de conhecimento.

Entrevistador: Conhecimento, o quinto? Seria falta de conhecimento e habilidades.

Entrevistado 01: E, falta de conhecimento e habilidades logo em seguida falta de recursos técnicos e de apoio. E a gente esta
no oitavo, nao €?

Entrevistador: Falta o sétimo, o quinto foi.

Entrevistado 01: Falta de conhecimento e habilidade.

Entrevistador: E o sexto foi de recursos.

Entrevistado 01: De recursos. O sétimo, vamos recapitular isso so para gente ver se eu ndo me perdi.
Entrevistador: Esta faltando resisténcia a mudangas, falta de conscientizacdo, e me deixa ver, esses dois.
Entrevistado 01: Estdo faltando s6 esses dois? Entdo, ...

Entrevistador: Desculpa, o primeiro vocé colocou o quatro que ¢ falta de apoio, o segundo, o fator oito - falta de papeis e
responsabilidades, o terceiro seria o seis - que € o problema na gestdo de processo, 0 quarto seria 0 nove, o quinto seria o trés -
que ¢é conhecimento ¢ habilidades, e o sexto seria o dois.

Entrevistado 01: Falta de recursos técnicos.

Entrevistador: Isso.

Entrevistado 01:0 Sexto foi o nove.

Entrevistador: O nove, isso.

Entrevistado 01: Esta faltando o fator falta de conscientiza¢do?

Entrevistador: Isso, complexidade nos processos organizacionais, e o resisténcia a mudangas.

Entrevistado 01: Eu ia esquecer mudangas, entre esses vou ver aqui, eu vou dizer que na sequéncia vem complexidade nos
processos organizacionais e depois vem a resisténcia porque ela estd meio que ligada. No meu ponto de vista, a relagdo
processos muito complexos geram uma resisténcia maior a mudangas. Entdo, por isso que nos da area de TI somos sempre
provocados a fazer e refazer algumas coisas, porque a gente ¢ meio viciado. Entdo, como a gente ¢ da area de Tl e a gente
desenvolve determinadas tarefas, a gente ¢ meio suspeito sobre a usabilidade, a facilidade de uso de um determinado sistema,
de um determinado processo, porque a gente ja estd viciado, a gente ja fez todo aquele processo, entdo a gente ndo vé o
problema. O usuadrio final talvez, ele ¢ mais sensivel a isso, a essas mudangas. Entdo, por exemplo, o acesso muito complexo,
eles levam a uma resisténcia maior a mudanga, uma resisténcia maior do usuario, acho que resisténcia vem logo na sequéncia
da complexidade, e o que ficou por ultimo foi o deixa eu ver.
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Entrevistador: Na verdade vocé ja falou, vocé colocou o primeiro que eu anotei - falta de apoio e compromisso, o segundo -
falta de papeis e responsabilidades, o terceiro é o problema na gestdo de processo, o quarto foi.

Entrevistado 01: O quarto acho que foi a falta de conhecimento e habilidades ou foi problemas na gestdo da organizacdo, foi
uma coisa assim.

Entrevistador: Problema na gestdo da organizagao.
Entrevistado 01: Isso, e logo depois vem a falta de conhecimento e habilidade habilidades.

Entrevistador: Depois vocé fala falta de conhecimento que € o trés, depois os recursos que ¢ o dois, depois a complexidade
nos processos organizacionais e resisténcia a mudanga um, faltou s6 o sétimo.

Entrevistado 01: Faltou falta de conscientizagdo, seria o Gltimo.

Entrevistador: Certo. Vocé ja me disse a ordem, explicou o porqué. Com relagéo a esses fatores, vocé teve alguma experiéncia
com algum desses fatores?

Entrevistado 01: Eu posso até trazer la da primeira parte que sdo os fatores criticos de sucesso. Era a questo de falta de apoio
¢ compromisso na época que nos da divisdo de seguranga faziamos parte da coordenadoria, entdo como a gente ndo tinha muito
autonomia, algumas coisas eram pouco preteridas, na ordem de prioridades, tive problemas com isso. Tive problemas com, que
eu também ja falei na primeira parte que foi fatores criticos, problemas relacionados a falta de recursos e a falta de conhecimento
¢ habilidades, que ainda foi o periodo que a gente criou a coordenadoria ¢ os membros envolvidos eles ndo tinham expertise
nessa area. Entdo a gente no primeiro momento ndo tinha todas as ferramentas que a gente tem hoje. Tornava o nosso trabalho
muito mais dificil por falta de recursos e por falta do conhecimento técnico.

Entrevistador: Certo. Deixa-me te perguntar com relacdo a tua estratégia: qual seria a sua estratégia para enfrentar essa questao
de falta de recursos técnicos e de apoio?

Entrevistado 01: A estratégia para enfrentar falta de recursos?
Entrevistador: Isso.

Entrevistado 01: Seria aquela abordagem que eu falei em relagdo ao gestor, ele estar preparado para conversar, para falar a
nivel da Alta Administragdo quando ele precisa comprar um equipamento, quando ele precisa defender alguma coisa. Ele
precisa muito bem fundamentar. Essa fundamentagdo exige dados estatisticos, a coleta de informagdes que déem suporte e
justifique a exigéncia ou proposta do gestor de TI, e no final que ele consiga converter essas bem fei¢des para administracao
em forma de retorno financeiro. Basicamente o gestor administrativo no final das contas, além claro da parte filos6fica
relacionada a educagdo, nés temos que formar cidaddos e tudo mais. Mas muito se passa pela questdo financeira. Nao adianta
querer fazer certas coisas se ndo tem dinheiro. Muito eu acredito que se dé pela questéo financeira. Eu acho importante o gestor
conversar com a administragdo e ter esses dados muito bem fundamentados.

Entrevistador: Com relagdo aos problemas na gestdo da organizagdo, eu até te citei um exemplo o que seria um problema de
gestdo, que seria a questdo de vocé ndo gerenciar os recursos adequados de TI. Vocé vivenciou mais algum problema? Fala
qual seria esse que voce vivenciou e de que forma vocé conseguiu superar esse problema?

Entrevistado 01: A pergunta seria.

Entrevistador: Com relagdo aos problemas de gestdo dentro da organizagao.

Entrevistado 01: Com relac@o aos problemas de gestdo?

Entrevistador: E, dentro da organizacio, que serdo estes que vocé até citou, problemas de recursos.
Entrevistado 01: Certo. A pergunta seria com relagdo a esses problemas?

Entrevistador: Isso, vocé vivenciou mais algum? Como vocé conseguiu superar esses problemas?

Entrevistado 01: O problema da infraestrutura ¢ do recurso foi solucionado com a compra de equipamentos. Entdo, nesse
aspecto eu tive o apoio da administra¢do, que ¢ um fator tanto critico de sucesso tanto de insucesso, vocé ter apoio ¢ um fator
de sucesso e vocé ndo ter ¢ insucesso. Nesse ponto eu tive favoravel ao fator de sucesso, eu tive apoio da administragdo que
reconheceu a importancia desses equipamentos para ajudar a mitigar problemas de rede e dar uma visibilidade até mesmo para
organizagdo sobre o que estd passando pela rede, recursos que estdo sendo bem usados ou ndo, isso foi um fator de sucesso, a
questdo do Firewall do recurso. Um outro fator foi a questdo em relagdo a capacitagdo. Eu também tive apoio da Administracao.
Eu posso dizer que junto com a parceria que a gente tem na INSTITUICAO A com a Escola Superior de Redes, os meus dois
companheiros da coordenadoria que sdo servidores, 0 maximo que a gente conseguiu de cursos para eles irem ganhando um
pouco mais de experiéncia eles conseguiram fazer.

Entrevistador: Com relagdo a falta de papeis e de responsabilidades, vocé ja se viu diante dessas dificuldades? Como vocé
conseguiu identifica-las? Conseguiu supera-las?

Entrevistado 01: Em relagdo a falta de papeis e de responsabilidade, deixa eu pensar aqui. Eu acredito que em relagao a falta
de papeis e responsabilidades na organizag@o eu ndo tive tanto problema, porque de um lado eu vejo o papel do gestor no caso
o Diretor... eu vejo que a atuagdo do Diretor tem sido boa, ele 0 maximo que pode (estd) interagindo com todos os grupos, com
todas as coordenadorias, isso é um fator positivo. Ele tem dado razdo muitas vezes a nossas demandas. Ele se senta, escuta, eu
acho que isso, eu ndo tive problemas.
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Entrevistador: Vocé percebe que os papeis estdo bem definidos, as responsabilidades também? Consegue ter essa percepgao?

Entrevistado 01: E, eu consigo perceber dentro das coordenadorias que os papeis hoje estio bem mais bem definidos. No
passado, em 2012, eu acho, que foi um momento que as equipes eram mais ligadas, existiam a equipe de redes e sistemas. Eram
duas equipes antes, ¢ foi desmembrado para parte de servidores e equipe de rede. Esse papeis foram ao longo do tempo se
definindo melhores, ¢ até mesmo hoje as equipes de datacenter, seguranga ¢ redes elas trabalham muito juntas, muito juntas
mesmo, tanto pela questdo da seguranga, tanto de redes, servidores, eles sdo administrados tanto pela equipe de seguranca,
quanto pela equipe de redes, entdo uma parceria que existe. Acho que os papeis ao longo do tempo foram ficando mais bem
definidos. Néo estou dizendo que ndo deva haver mudangas, mudangas podem haver para melhoria do rendimento.

ENTREVISTA 2

Entrevistador: A primeira questdo que eu te pergunto com relagdo a esses fatores que estdo ai criticos de sucesso, eu te
pergunto se em relacdo a essa classificagdo de fatores criticos de sucesso atribuidas pelos participantes do Survey. Vocé
concorda com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé classificaria esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 02: Eu concordo que o apoio da Administracdo ¢é o principal fator para sucesso dentro da institui¢do, das pessoas
que estdo acima, que estdo a frente de cada subunidade. Tem que dar o apoio para a area de TI poder desenvolver o seu papel.
Tudo que for entre TI e as areas aqui da universidade, o alinhamento de negdcio tem que estar bem definido. Concordo também
na segunda posicdo, que a gente deve estar conversando no mesmo patamar que eu tanto requisito que a area de negdcio precisa.
A gente consiga compreender para implementar. Agora eu passaria um pouco a frente aqui, no caso. Eu colocaria como terceiro
os processos bem definidos, para o fator critico do sucesso. Por que eu colocaria o terceiro lugar os processos bem definidos?
Porque se a gente tiver um processo, dentro da instituigao, todo detalhado, com seus agentes nos determinados locais, definindo
as responsabilidades de cada um, a gente vai até garantir, por exemplo, a questdo da mudanga, quando ha mudanga dentro da
gestdo que precisa recomecar todo o planejamento. Nao vai ser necessario se a gente tiver esses processos bem definidos. Entdo,
eu passaria esse quinto para o terceiro lugar do processo para ser um fator critico de sucesso. Os processos t€ém que estar bem
definidos para poder a gente ter éxito mais... em menor tempo possivel. Nos demais eu concordo o que esta na ordem. Eu
passaria o processo bem definido para terceiro, eu colocaria o envolvimento entre as partes interessadas dentro da organizagao
em quarto, e ai sucessivamente na ordem correta dos fatores criticos. Nos fatores de resisténcia, eu passaria para um dos... eu
concordo no primeiro, falta de apoio e compromisso, porque tem relacionada.

Entrevistador: Deixa s6... vamos continuar aqui no... o que ¢ que ficou no quinto, para ti? O que ¢ que seria mais importante
no quinto fator para ti? Que eu vi que o primeiro.

Entrevistado 02: Ah, nos criticos de processo, né?
Entrevistador: Isso.

Entrevistado 02: Os criticos de processo? Vai ficar o primeiro: apoio da administragdo; segundo: alinhamento de TI negodcio;
o terceiro eu colocaria os processos bem definidos. Eu trocaria o terceiro, passaria ele para o... 0 quinto eu colocaria no terceiro,
ai o envolvimento...

Entrevistador: E o quarto?

Entrevistado 02: O envolvimento entre as partes organizacionais seria o quarto, e ai vai baixando na ordem que tu ja colocaste
ai. E o que eu faria.

Entrevistador: Pois é, mas ai o... pois €, o quinto seria o qué? Competéncias desenvolvidas?
Entrevistado 02: Nao. O quinto seria comunicagdo ¢ comparagao.
Entrevistador: Comunicagao.

Entrevistado 02: E. Af o sexto seria... do jeito que estd ai: competéncia dos envolvidos, disponibilidade de recurso técnico,
apoio, treinamento e tudo mais.

Entrevistado 02: So para justificar, por que eu ndo consideraria a geréncia de mudangas organizacionais no fator critico de
sucesso? Porque se eu tenho um processo bem definido, tenho alinhamento de TI e negdcio, tenho apoio da administragéo, e
as partes que estdo se envolvendo estdo interessadas, pouco vai... para o processo em si pouco... a mudanga organizacional vai
interferir, se estiver tudo alinhado. Central com gestor, central com uma equipe que trabalha... isso dai vai ser resolvido com
treinamento, com conhecimento da instituigdo e tudo mais.

Entrevistador: Certo. Ai o lltimo seria entdo o gerenciamento dessas organizagdes.
Entrevistado 02: E, dessas mudangas organizacionais. Se tudo estiver alinhado num primeiro ponto.

Entrevistador: Com relagdo a tua experiéncia, do que tu viveste, o que ¢ que tu poderias falar com relagdo aos fatores de
sucesso? Qual desses fatores assim, vocé viveu?

Entrevistado 02: Eu passei por... por varios. E ainda continuo passando ainda. Apoio da administracdo a gente teve, a gente
esta tendo, no CTIC atualmente. Esse apoio ndo sé na questdo de investimento e recurso, mas também na questdo de aprovar e
acatar as ideias para implantar o sistema do... os médulos do SIG. A equipe que trabalha com a gente, da area de TI, ¢ afinada
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na area de negocios. A gente consegue administrar bem essa necessidade, entender o negdcio da instituigdo, entender as trés
areas com ensino, pesquisa e extensdo para os modulos do SIG. No meu contexto eu consigo verificar o envolvimento das
partes. Eu consigo ter isso bem detalhado, porque tanto da parte de TI a equipe trabalha muito bem unida, como também com
as pessoas que sdo alvos dos modulos de implantagdo, quem vai ser realmente o gestor do modulo. Ai entra a questdo do
processo bem definido. O processo na institui¢do, na grande maior parte, ele ndo estd muito claro. Ou quando ele esté claro, a
parte das pessoas envolvidas tem... como ¢ que eu digo? Tem essa resisténcia porque estdo acostumadas a trabalhar de uma
forma. A gente viveu muito isso na questdo da implantagdo... bem especifico do XXXXSS, que as areas fins que atuam no
modulo do <<Sistema>>, trabalhavam com o sistema antigo e legado, e era adaptado ao modo de trabalho dele, mas o
<<Sistema>> vinha agregar o regimento institucional. Vinha agregar as fun¢des que estdo estabelecidas no sistema estruturante
do governo. E isso foi uma mudanca cultural muito grande para as pessoas que estdo a frente. Mas isso é a questdo que os
processos ndo estavam definidos na época. A gente enfrentou muito isso. Acho que competéncia dos envolvidos, tanto da area
técnica como da area negocial 14 da outra 14, sdo muito grandes. A gente disponibiliza treinamento e a geréncia de mudanca. A
gente tem vivido bastante ao longo da gestdo. Sempre muda a equipe, e a gente volta. Como os processos nao estdo bem
definidos, quando sempre ha essa mudanga, a gente volta um pouquinho no tempo para comecar novamente todos os
procedimentos de reunides, de levantamento de requisitos, para depois a equipe nova caminhar. Felizmente, isso ndo tem
acontecido com muita frequéncia. Ja aconteceu umas duas vezes na minha gestdo, que eu estou nesse momento agora eu estou
recordando. A tltima foi do médulo de Extensao que a gente teve aquela mudanga antes da pandemia.

Entrevistador: Certo. Deixa te perguntar, de que forma a autogestdo, ela pode ser conscientizada da importancia do apoio dela
no processo de implantagdo de melhoria de servigo de TI?

Entrevistado 02: Se apropriando do processo. Entendendo como ¢ que funciona a logica do negécio dentro do regimento
institucional e — como ¢ que eu posso colocar um termo... — abrindo um pouco a sua mente, saindo um pouco da sua zona de
conforto ¢ entendendo que nem tudo déa para fazer da maneira que é atualmente quando se vai implantar o modulo. A
Administragdo tem que se apropriar do modulo, tem que estudar o modulo, tem que ver como ¢ que funciona a forma de
trabalho do sistema, vé como ¢ que estd no regimento institucional, e tentar trabalhar da seguinte forma, ndo tentar fazer
caminhos paralelos para que o servigo ande mais rapido, por exemplo. Esse é o grande apoio da Alta Administracdo que a gente
consegue. A gente dialoga, as vezes da certo, da tudo, outras vezes ndo, mas a grande maioria esta dando resultado. Eles estdo
entendendo que a gente precisa se adaptar aos novos meios de sistema de informagao.

Entrevistador: Certo. Com relagdo ao alinhamento de TI e o negdcio, qual seria a tua estratégia para poder fazer uma melhor
promogao?

Entrevistado 02: A gente manter reunides constantes € com as pessoas chaves que tém a tomada de decisdo, principalmente
na area de negodcios. A gente ndo costuma trazer muitas, numa mesma reunido, muitas pessoas envolvidas das unidades, que
ndo tomam decisdo. A gente procura colocar nas reunides sempre as pessoas que definem os processos ¢ que tomam a decisdo
no seu dia a dia. A gente deixa um pouco de fora a parte operacional apenas para o treinamento, e traz para as reunides as
pessoas que estdo tomando a decisdo.

Entrevistador: Certo. Com relagdo a processos bem definidos, o que vocé sugere como uma forma de atingir melhor os
processos?

Entrevistado 02: E o que a universidade esta fazendo hoje, agora, a partir desses momentos, que foi a definigdo dos fluxos
processuais dentro da instituigdo. Comegou um movimento, isso ano passado, 2019, de mapeamento dos processos
institucionais. E esse mapeamento, ele vai se estender a todos os processos que a universidade possui, pelo menos da Alta
Administra¢do. Seja processo de compra, seja processo de pagamento, processo de contratagdo, seja de servidor, técnico
administrativo ou docente, processo de avaliagdo. Entdo a Alta Administracdo, na parte de planejamento, esta fazendo esse
mapeamento completo, estd fazendo os reajustes nos atores, na responsabilidade de cada componente, de cada passo do
processo, e depois que isso estd bem definido, vai ser muito mais vantajoso para a gente implantar os restantes dos modulos
que esta para ser implantado.

Entrevistador: E. Como promover dentro da organizagdo uma comunicacdo e cooperagao eficientes e eficazes?

Entrevistado 02: Eu acredito que com reunides, reunides constantes com a area de negdcio das unidades, e sempre deixando
a interagdo entre a parte técnica com a parte operacional, e tendo um canal, seja por e-mail, seja por forum, por grupos de
discussdes, mas ter um canal direto nessa parte de implantagdo, no momento que se esta implantando o modulo. Isso ajuda
muito. Foi o que aconteceu, por exemplo, no SIPAC. Na época, a equipe da PROAD, a equipe do CTIC e da PROPLAN, as
pessoas que estavam... a area técnica do CTIC com as pessoas de negocios se juntou em um grupo € comecaram a discutir os
fluxos processuais, e isso ajudou muito. Quando a gente foi apresentar para a comunidade académica e administrativa, todos
ja estavam alinhados, conversando a mesma estratégia da implantagdo do moédulo.

Entrevistado 02: Isso esta acontecendo agora também. Com a implantacdo do processo eletrdnico na universidade. Ai ja vai
mudar um pouquinho o grupo, ja ndo é mais a PRO-REITORIA A e PRO-REITORIA B, ja vai passar a interagir com o Arquivo
Central, com a PRO-REITORIA C, com o Centro de Controle Académico, que sio unidades que t8m processos que vio se
tornar eletronicos de imediato. Entdo a gente ja esta no grupo, ja tem area técnica do CTIC discutindo com a area operacional
de cada unidade. A gestio de cada unidade esta envolvida no grupo, do grupo de troca de mensagens, troca de e-mails e
documentos, relatdrios. Estdo planejamento treinamento em conjunto. Toda essa comunicagdo, essa cooperagdo, vai dar fruto
daqui a pouco quando for... comegar a turma efetivamente do treinamento.
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Entrevistador: Com relagdo... agora a gente vai passar para os fatores criticos de resisténcia. Entdo com relagao a classificagdo
dos fatores criticos de resisténcia atribuido pelos participantes, vocé concorda com esse resultado? Se ndo, em qual ordem de
importancia vocé classificaria esses fatores criticos de resisténcia? Ai se tu ja quiseres explicar o motivo.

Entrevistado 02: T4. Eu concordo com o primeiro, que ¢ a falta de apoio e compromisso. Isso dai é critico porque se vocé nio
tiver o apoio e o compromisso das pessoas que estdo acima de vocé, por exemplo, da sua chefia e das pessoas que estdo no
mesmo nivel que vocé do processo, que isso ¢ uma parte operacional, se voc€ ndo tiver o apoio, ndo vai para frente. Entdo, a
gente tem que estar alinhado com todo mundo para que possa oferecer um servigo de qualidade para a comunidade. Eu colocaria
ai, agora, tiraria do oitavo e colocaria no segundo a questdo da complexidade dos processos. Porque para seguir a logica dos
processos, tem que estar bem definidos. Na minha opinido, quanto maior for o processo, quanto mais recursos e mais atores
tiver o processo, mais complexo ele sera. Se a gente conseguir definir um processo direto, simples, com os atores em
determinados... € a responsabilidade em determinados lugares, ¢ muito mais facil tu implantar. E logo abaixo, eu continuaria
com os papéis e responsabilidades que tém que estar definidos. Por exemplo, a gente tem um problema na universidade hoje,
que a gente vai comegar a resolver agora com o processo eletronico, ¢ a questdo de... Justamente com esse termo, papéis e
responsabilidades. No nosso SIG, nem todos os papéis e responsabilidades estdo designados. Ah, entdo tem muita unidade e
subunidade que ndo tem 14 os seus agentes, os seus atores “setados” com as configuragdes do modulo para fazer as suas fungdes,
que tém que ser feitas de gestores da unidade, por exemplo. A resisténcia em mudangas eu colocaria antes do problema de
gestdo da organizagdo, porque essa resisténcia a mudangas, pelo menos na minha percepgdo, que eu ja observei durante esses
quatro anos, ela esta mais ligada a parte operacional dos servigos, que € as pessoas que estdo na ponta executando as atividades.
Elas estdo acostumadas, ao longo do tempo, com uma maneira de trabalhar, e a partir do momento que a gente comega a
atualizar os servigos de TI, nem sempre consegue manter 0 mesmo ritmo, o mesmo tipo de trabalho que ela fazia. Ela precisa
se readequar, se realocar para o novo ambiente. Entdo, isso causa uma certa... uma certa ndo, uma vasta resisténcia na
implanta¢do dos modulos, por exemplo.

Entrevistador: Certo. Mas ai ficaria, tipo, o apoio das... falta de apoio, isso primeiro; o segundo...
Entrevistado 02: Ai, depois...

Entrevistador: ...o mais importante, a complexidade nos processos operacionais...

Entrevistado 02: Isso.

Entrevistador: ...depois ficaria papel e responsabilidades...

Entrevistado 02: Isso. E depois a resisténcia a mudanca.

Entrevistador: Resisténcia 8 mudanga.

Entrevistado 02: Ai depois, eu colocaria depois da resisténcia a mudanga, eu colocaria o problema na gestio da organizagéo,
que seria o quinto. O sexto seria a falta de consciéncia e falta de conscientizagdo. Eu colocaria, o sétimo, a falta de recursos
técnicos e de apoio.

Entrevistado 02: Ta? E esse problema na gestdo do projeto, eu colocaria em oitavo.

Entrevistador: Problema na gestdo de projeto. Certo. Ficaria s6 faltando um.

Entrevistado 02: Qual foi que eu deixei passar?

Entrevistado 02: Me ajuda ai, por favor. Falta de apoio, falta de... ai seria complexidade nos processos organizacionais.
Entrevistado 02: Pois ¢, ai o segundo seria a complexidade.

Entrevistador: Falta de conhecimento e habilidade. Falta de conhecimento e habilidade, seria o tltimo.

Entrevistado 02: Ah, esse seria o ultimo. E. Porque, no nosso caso, tanto a parte técnica do CTIC, como as partes que estdo
na frente das unidades que vdo tomar decisdo, hoje, o corpo técnico ndo tem tanto ndo tem essa falta de conhecimento e
habilidade. Se tiver, ¢ minimo. E minimo, ndo... ndo seria um fator critico agora, um dos primeiros fatores criticos. Eu
consideraria ele o Gltimo. No nosso caso da INSTITUICAO A.

Entrevistador: Certo. E ai, me fala um pouquinho da tua experiéncia com relagao assim, a esses fatores criticos de resisténcia.
O que ¢ que tu...

Entrevistado 02: Olha, o principal de todos os fatores criticos que a gente tem e vocé relacionou na pesquisa, o principal sdo
dois, eu posso citar dois que a gente teve muito problema na gestdo atual. O primeiro: resisténcia a mudanca. Ele foi assim,
para determinados modulos que nos implantamos, principalmente do <<Sistema>>, as pessoas que estavam na ponta
operacionalizando, foram muitos resistentes. Isso a gente tem consciéncia, a gente tem consequéncias até hoje. Uma parte das
pessoas envolvidas que estava na operacionalizagio, nao fazem checagem que deveriam fazer quando a gente determinou nos
treinamentos. E os usuarios também nao fazem a parte deles de colocar as informagdes do jeito que foi determinado nos
treinamentos. Nao compromete em nada o modulo que foi implantado, ndo compromete em nada a integridade do processo,
mas por exemplo, se a gente quisesse abandonar o papel hoje, seria dificil porque ndo seguiram os ritos que foram estabelecidos
no treinamento. Ento essa resisténcia 2 mudanga foi uma das principais.

Entrevistado 02: A segunda, s6 para completar, ¢ a falta dos papéis de responsabilidade. A gente teve... tem ainda um problema
muito sério, muito critico quanto a isso, porque principalmente mais as unidades, elas ndo informam quando ha uma substitui¢do
de algum gestor de uma subunidade, e quando ¢ informado, o processo para fazer essa atualizagdo ¢ muito demorado, nio ¢
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feito de forma imediata. Entdo isto acaba tendo um atraso. Sempre que vai ter um modulo novo, que vai ter algum tipo de
atualizagdo, sempre vai ter um atraso nessa janela ai de papéis e responsabilidades atualizada no sistema. S3o os dois principais
que eu observei ao longo do tempo.

Entrevistador: Certo. Ai, a préxima questdo, tu até comentaste um pouco, mas eu queria saber se queres acrescentar mais
alguma coisa. De que forma, como tu lidaste com essa questdo da resisténcia & mudanga?

Entrevistado 02: Bom, assim, no processo de resisténcia 8 mudanga foi até... ndo foi... foi um pouco facil de resolver, porque
a gente teve apoio da administragdo. A gente teve apoio desde o reitor... a gente, que eu falo, a area de TI, o CTIC, que teve
apoio desde o Reitor, como dos pro-reitores dos modulos diretos. Foi determinado que teria que ser feito, teria que ser feita a
mudanc¢a de paradigma, mudanga de sistema, de modulo, teria que ser implantado, e tinhamos um prazo para cumprir. E,
durante todo o processo, quando a gente empacava, quando a gente travava em algum tipo de decisdo, a gente sempre colocava:
“Olha, se nao chegarmos a um texto comum, a gente vai levar a analise da Administragdo Superior”, no caso, do Reitor, para
decidir, para a gente poder andar. Entdo, com o apoio da Administragio Superior foi bem facil resolver essa resisténcia a
mudanca. Porque néo teve praticamente... como se diz assim, ndo teve muita escolha, a gente teve que... tinha um prazo para
cumprir e tinha que ser implantado. Néo teve meio termo. Entdo, a gente conseguiu resolver dessa maneira os modulos que a
gente implantou na gestdo. Sempre que a gente via que o processo estava travado, porque precisava ter uma decisdo superior,
a gente levava para o reitor e o reitor determinava.

Entrevistador: Com relagdo a falta de recursos técnicos de apoio, qual seria a tua estratégia de enfrentamento a esse fator?

Entrevistado 02: Assim, falta de recurso técnico de apoio, se puder esclarecer mais ou menos em que contexto eu estou... tu
conseguiste levantar? Eu entendo que seria a questdo de mao de obra, nimero de servidor da area de TI e apoio seria apoio da
administra¢do. Tu me corriges se estiver errado.

Entrevistador: E. A falta de recursos, ela ¢ justamente tudo isso. E recurso de infraestrutura, é recursos em termos de servidor,
¢ recurso de logistica, de servico, ¢ bem geral mesmo, tecnologia, infraestrutura.

Entrevistado 02: Entdo a gente resolveu isso. Resolveu assim, porque a gente ainda continua necessitando, mas fizemos
bastante relatorio e fizemos métricas com os relatdorios, de comparar algum caso em alguma IFES, por exemplo. Eu usei o
caso... como a gente usa o SIG da UFRN, eu usei a especificacdo da UFRN, que tem X nimero de servidores para X modulos
implantados, e comparei com a nossa. E isso teve éxito, porque para a area de TI, nos ultimos quatro anos, a gente teve em
média uma adicdo de 17 a 18 servidores de TI lotados no CTIC. Desses dai, se ndo me engano, para a area do sistema foram 6.
E a questdo da infraestrutura, a gente vem evoluindo. Nao ¢ o ponto do que a gente esperava, mas nos ultimos 3 anos a
universidade investiu mais de R$ 3 milhdes na compra de equipamentos, na manutengédo de infraestrutura elétrica do CTIC, e
isso tem dado resultado. Os sistemas ficaram mais tempo no ar, o nivel de seguranca da informagdo aumentou. A gente hoje
consegue monitorar uma conexao ou monitorar um determinado sistema muito mais avangado do que a 4-5 anos atras. A gente
consegue detalhar mais a rede da universidade, gragas a esses investimentos. Ento, nesse ponto, a gente tem bastante éxito até
0 momento, com... a gente tem bastante apoio, na verdade. Quando eu digo que ndo ¢ o bastante, ¢ porque a area de TI muda.
A gente tem um ciclo com o operacional ai de equipamentos, de tecnologia, de 3 anos, entdo a cada 3 anos eu precisaria estar
investindo o mesmo que eu investi ha 3 anos atras. E a gente tem um fator critico também hoje nessa parte de recurso, que ¢ a
questdo da instabilidade de recurso financeiro. Por exemplo, hoje a situacio da INSTITUICAO A, o CTIC, ele tem recurso de
custeio, para se manter os servicos e se manter a unidade, ¢ pagamento de bolsa para bolsista, ¢ manutengdo predial, compra
de alguns tipos de material de consumo, esses tipos de recurso de custeio. Recurso de investimento hoje para uma area de TIC,
infelizmente, ndo tem. Se eu quiser planejar uma compra de um computador ou uma compra de um servidor, eu ndo posso
planejar apenas com a minha equipe, eu preciso submeter isso para a administragdo superior para que seja alocado o recurso.
Eu ndo tenho essa garantia de executar um valor X por ano de investimento. Eu sempre tenho que submeter o projeto para a
administragdo superior, para eu verificar a necessidade e de onde vai sair a fonte de recurso, para poder fazer a aquisi¢do. E
isso é uma realidade que eu acho que na maioria das IFES é assim, e a INSTITUICAO A também esta passando.

Entrevistador: Em relagdo aos problemas na gestdo da organizagdo, vocé vivenciou algum problema ou alguns problemas?
Quais? Voceé conseguiu superar eles? De que forma?

Entrevistado 02: Nao recordo de ter vivido algum problema na gestdo da organizagéo.
Entrevistado 02: Se tu puderes me esclarecer qual é o contexto, mais ou menos.

Entrevistador: Assim, contexto de servigo de TI. O que é que vem a ser um problema de gestdo? Vem a ser um recurso que
foi utilizado de forma inadequada, um ativo de TI.

Entrevistado 02: Ndo. Ndo vivemos.

Entrevistado 02: Nao. Gracas a Deus, nos ndo vivemos nenhum tipo de problema nesse contexto. A gente... tudo que teve de
recurso de investimento foi investido, foi executado, ¢ tudo acertadamente. Nao compramos, ndo adquirimos nada que ndo foi
utilizado e nem que foi prejudicial para os servigos de TI da institui¢do. Nos ndo tivemos nenhum tipo de problema quanto a
isso.

Entrevistador: Com relacdo a falta de papéis ¢ de responsabilidades, vocé ja se viu diante dessa dificuldade? Como vocé
conseguiu identifica-las? Conseguiu supera-las? Até ja comentaste alguma coisa a respeito.

Entrevistado 02: Ja. J, e a gente ja se viu bastante a frente desse papel de responsabilidade. Principalmente na implantagdo
dos médulos do <<Sistema>> e, na época, a gente verificou que, por exemplo, chegou num processo de tomada decisdo, que
eu falei ainda ha pouco, a gente teria que submeter para o Reitor. Chegou num determinado momento que precisaria estabelecer
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0 agente que ia acertar esses papéis e responsabilidades dentro do mddulo, que pelo regimento institucional ¢ a PROGEP. A
PROGEP alegava que ndo tinha condigdes de desenvolver o trabalho porque estava sobrecarregada, ndo tinha servidor para
executar as atividades em tempo habil. Entdo a gente tomou a decisdo de resolver de que forma? Naquele momento o CTIC ia
abragar essa causa e ia pegar para si essa responsabilidade de “setar” os papéis e responsabilidades dentro do médulo do
<<Sistema>>. E isso foi uma estratégia que a gente adotou para resolver um problema que estava travando o avango da
implantacao do servigo de TIL.

Entrevistador: E tu consegues enxergar que os papéis e as responsabilidades dentro do CTIC estdo bem definidos?

Entrevistado 02: Sim. Assim, estdo bem definidos. Dentro do CTIC a gente esta alinhado com nosso regimento interno mesmo
aprovado pelo CONSUN e 0 CONSAD do CTIC. Entao os papéis... os agentes estdo... tem nos determinados locais ¢ cada um
executa a sua responsabilidade de forma clara.

ENTREVISTA 3

Entrevistador: A primeira questio que eu te pergunto com relagdo a esses fatores que estdio ai criticos de sucesso, eu te
pergunto se em relagdo a essa classificagio de fatores criticos de sucesso atribuidas pelos participantes do survey, vocé concorda
com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé classificaria esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 03: O primeiro, o apoio da administra¢do ¢ fundamental. Assim, eu colocaria ele como o 1° na posigao de gestor
de TI porque a Alta Administracdo, ela vai direcionar os recursos, algumas atividades, por exemplo, o plano estratégico da
instituicdo. Entdo, esse FCS1 que vocé indicou ai, pela pesquisa, como sendo o principal fator, concordo plenamente. Acho
que a Alta Administracdo, ela precisa... ela ¢ um fator critico para o sucesso do gerenciamento de servigo de TIC, em funcao
de orgamento, em fun¢do do planejamento estratégico da organizacdo que perpassa ali pela Alta Administracdo também,
direcionamento, ¢ a perspectiva da TI. Entdo, se a gente tem o apoio da Alta Administragdo, a TI ganha no protagonismo como
area estratégica também. Entdo se a gente ndo tiver um alinhamento, um apoio da Alta Administragdo, a Alta Administrago
pode identificar a TI somente como uma area de apoio ali, s6 fornecedora de servigos, ndo como uma area estratégica que pode
potencializar o negdcio. Entdo, até hoje, se vocés assim, tu deve conhecer bem ai, o governo esta vendendo muito a ideia de
transformacdo digital nos servigos publicos. Entdo ele esta... a Secretaria Digital do Ministério da Economia estd vendendo
muito isso e esta forcando por meio de decretos e instrugdes que os servigos tornem-se digitais. Entao para isso além de modelar
bem o servigo, ele precisa ter uma infraestrutura de servigos de TI que apoie essa mudanca. Entdo esse ¢... assim, plenamente
importante. Agora vamos para os demais aqui. T4. Eu inverteria, eu acho que esse comunicagao e cooperagao, ele ficaria como...
¢, como 3°. Porque 0 1° ¢ 0 2° eu vejo assim, tem... sdo diferentes, mas eu vejo uma... uma proximidade em termos de assunto,
que ¢ assim, o apoio da administragdo ¢ outra é o nosso alinhamento com o negdcio. Entdo é como se eu tivesse alinhado no
plano estratégico da organizagao. Entdo tem uma certa similaridade, mas a inteng@o ¢ diferente. Mas eu colocaria a comunicagéo
e cooperag@o em 3°. Vocé esta pedindo uma opinido, né?

Entrevistado 03: Porque a comunicacao, ela ¢ fundamental, a cooperagdo das areas envolvidas ¢ fundamental ali para que a
TI consiga gerenciar bem 0s seus servicos, como ¢ que a gente comunica 0s N0ssos servigos, como € que o usudrio ou, enfim,
0s usuarios, ou até a propria equipe de TI entende o que ¢ aquele servico de TI. Entdo, o FCS6 estaria em 2° na minha... em 3°
— desculpa! — na minha opinido. Ai eu desceria o envolvimento das partes, ¢ fundamental também. Processos definidos ficaria
nessa posi¢do 5* também, porque a...

Entrevistador: Ah, ndo, entdo, o 4° para ti seria o qué? O 4° seria o qué?
Entrevistado 03: O 4° seria esse FCS4, eu s6 inverteria comunicagdo com o envolvimento das partes.

Entrevistador: T4, envolvimento entre as partes.

Entrevistado 03: Entdo na ordem ficaria o apoio a Alta Administragdo, alinhamentos entre TI e negdcio, comunicagdo e
cooperagdo, ai envolvimento entre as partes interessadas dentro da organizagao.

Entrevistado 03: Ai o 5° manteria os processos bem definidos, porque de fato é fundamental que ele, que a TI e também a
organizagdo defina seus processos. No caso aqui da nossa universidade, que ela ¢ uma universidade pequena, a gente fez sete
anos agora no més de julho — de junho, desculpe! — a gente precisa... assim, a gente ndo tem todos os processos mapeados, ndo
tem todos os processos definidos. Definidos na maneira de assim, estruturada. Esta especificada, esta escrita, esta definida. A
gente sabe porque as coisas acontecem, mas agora que a gente esta comecando a definir os processos. Mas isso € importante
porque vocé tem uma defini¢do do processo, de como as coisas funcionam, tanto na parte de TI quanto na parte de negocios,
fica mais facil para projetar um servigo de TI, como ¢é que o servigo vai apoiar o processo de negdcio. Entdo esse 5° ai esta...
vamos l4. E competéncia, disponibilidade de recursos técnicos € o 7 ai. Ah, ndo. Fica ai mesmo. Nao, ndo. Mantém, mantém a
ordem. E ai eu s inverteria talvez assim, o 9° com o 8°. A geréncia da sua organizagio...

Entrevistador: O 9° com o 8°?
Entrevistado 03: Isso.
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Entrevistador: Certo. Mas o 6° para ti ficaria competéncia desenvolvida? E isso que vocé esta falando?
Entrevistado 03: Isso.

Entrevistador: O 7° ¢ a disponibilidade de recurso? Tipo 6° € 0 7° vocé€ manteria?

Entrevistado 03: Manteria. E o 8° eu mudaria com a geréncia de mudanca organizacional.
Entrevistador: T4. Ai o Gltimo para ti, entdo, no caso ficaria ferramenta?

Entrevistado 03: Isso. Ta. Ai, vamos la. Por que eu mudei a ultima posi¢do? Porque a gente esta assim, o servi¢o de TI, pelo
menos na minha visdo, na minha percepgio aqui na INSTITUICAO B, as vezes a organizagdo muda, vamos se dizer assim,
ela muda um processo dela, e ai a gente fica sendo o ltimo a saber, entendeu? Entéo, os fatores 1 e 2, 14 em cima, denotam a
importancia do alinhamento entre a TI e o negocio e o alinhamento com a Alta Administracdo, né? Mas esse... eu ndo deixei...
eu ndo deixaria ele por Gltimo porque ele tem a sua importancia... Enfim, para ndo haver descompasso entre o que a TI esta
ofertando e as vezes chega uma demanda que houve uma mudanga organizacional, uma mudanga de processo que a TI nao fica
sabendo e quando fica sabendo ¢ naquela... assim: "olha, vamos fazer porque tem que fazer, porque a gente ja mudou, ja
publicou, o conselho ja aprovou", enfim. Entdo isso denota também o item 2 que ¢ o alinhamento de TI com o negbcio e
também a gestdo de mudangas organizacionais. E ai, o treinamento eu coloquei por ultimo, ndo porque ele seja... ele ¢ menos
importante em relagdo aos demais. Ele é um fator importante também, mas comparado, eu estou fazendo o processo de
comparagdo ai talvez que ¢ a técnica que eu estou utilizando de ordenagdo, de importancia. Porque a nossa... a area de TI hoje
a gente tem de certa forma facilidade em acesso a treinamento. Hoje tem muitos cursos on-line, entdo a... claro, ¢ importante
que o servidor, que a equipe técnica tenha um treinamento. A 4rea de negdcio também tenha treinamento para entender como
¢ que a gente trabalha, que as vezes ¢ dificil a gente entender. A gente quer implementar uma metodologia mais agil aqui, mais
design thinking, algo nesse sentido. Mas o negdcio também precisa entender como ¢ que funciona esse tipo de abordagem. Essa
ordem que eu manteria ai. Sdo pequenas mudangas ai.

Entrevistador: Ai ficou... ai ficou a competéncia, tu mantiveste, competéncia dos envolvidos. Ai mantivestes como 7° a
disponibilidade de recursos. Ai alterastes para 8° a geréncia de mudangas organizacionais, e o ultimo treinamento, seria isso,
né?

Entrevistado 03: Isso, isso.

Entrevistador: Beleza. Ai, assim, eu quero que tu me comentes com relagdo assim a tua experiéncia, qual ¢ a experiéncia que
tu tiveste com relagdo a algum desses fatores ai, com 1 ou com 2, pode citar ai a tua experiéncia.

Entrevistado 03: Ta. Entdo vou falar um pouquinho do 1°, que é o apoio da Alta Administracdo entdo desde que a gente se
tornou INSTITUICAO B, foi em 2013, mas na pratica eu estive aqui... eu estou aqui desde 2014 na... na INSTITUICAO B,
ndo como Diretor, mas estava a frente da equipe de desenvolvimento. A gente teve um apoio macigo, tanto de investimento,
de custeio da Alta Administragdo, para a gente poder fazer as implantagdes dos servicos. Entdo, a parte de rede, a parte de
aquisicdo de servidores, entdao todo o processo de implantacdo, a Alta Administragao colocou bastante recurso nisso. Entdo foi
disponibilizado bastante orcamento para a gente, € a gente conseguiu executar. Entdo acho que se ndo fosse dessa forma, a
gente ndo tinha chegado no nivel que a gente estd hoje, que a gente tem hoje uma infraestrutura de TI compativel com o tamanho
da nossa instituicao, ndo ¢ a... ndo ¢ a das melhores assim, mas a gente... a nossa infraestrutura ¢ compativel, a gente, com o
apoio da administracao, a gente pdde adquirir equipamentos de ultima geragdo. Hoje a gente tem, a gente ja trabalha com aquela
ideia de ter convergéncia, entdio, a gente tem servidores, nés, de ter a convergéncia aqui dentro da INSTITUICAO B, que
isso facilita muito a gestdo dos servigos de TI no sentido de infraestrutura de servigos. Entdo o apoio da Alta Administrago
foi fundamental para isso. Um outro ponto do alinhamento entre TI e negdcio, principalmente com as pro-reitorias no meio —
meios e fins — eu acho que todas as pro-reitorias a gente tem um bom contato, um bom relacionamento, ¢ a gente consegue
antever. Claro, tem cenarios que a gente ndo consegue... que a pro-reitoria faz uma mudanga estrutural 14 ¢ a gente néo fica
sabendo, fica sabendo s depois, ou perto da publicagdo do referido normativo, mas de modo geral, a gente tem um alinhamento
estratégico com o negocio. Tanto é que hoje aqui na INSTITUICAO B a gente... a lotagdio dos técnicos de TI, analista de TI
sdo todas concentradas no centro de tecnologia. A gente conseguiu, até esse momento, segurar isso para canalizar forgas, utilizar
recursos e ai a administragdo e as partes interessadas, o alinhamento da TI do negdcio, entendeu isso e a gente consegue avangar.
Além disso, a gente tem no PDI, que ¢ o nosso Plano de Desenvolvimento Institucional, a gente tem uma se¢@o, indicadores
pertinentes, a gente participa ativamente da construcdo do planejamento estratégico da instituicdo, pensando em solugdes,
pensando em formas de otimizar. Entdo, na minha percepgdo, esse alinhamento em T1I e negécio na INSTITUICAO B ainda...
Existe aqui, mas claro, ndo ¢ aquela coisa plena. E assim, a gente tem bastante alinhamento, mas ainda precisa de mais,
principalmente com as unidades académicas ai que de vez em quando eles tém algumas ideias que a gente ndo tem a capacidade
de fornecer um servigo para eles, por conta do ndo planejamento, de uma aquisigdo que a gente vai precisar fazer um processo
desde o inicio, de contratagdo, enfim. Processos definidos é um fator importante de sucesso. A gente, na area de TI, a gente
tem utilizado o comité de governanga digital, que ¢ uma instancia deliberativa nossa, prevista na estratégia de governanga
digital, que precisa existir esse comité. E 14 a gente esta passando, a gente esta submetendo para aprovagao e tém sido aprovados
diversos processos da TI. Hoje a gente tem um processo de desenvolvimento de software aprovado por 14, a gente tem um
gerenciamento de incidéncia aprovado por 14, gestdo de risco. A gente esta em confecgdo, mas deve aprovar agora em agosto.
Entdo diversos processos que a TI se utiliza para desenvolver as suas atividades. A gente tem um respaldo do comité de
governanga digital e isso tem ajudado a melhorar, a otimizar a nossa forma de servigo. Entdo, por exemplo, gestao de incidentes.
A gente tem a entrada, nosso aluno entra pelo nosso sistema de atendimento ou e-mail, que a gente tem um sistema de
comunicagdo e tem todo um fluxo e avaliagdo no final. Entdo isso estd definido, ou quando... ¢ até a propria prioridade de
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atendimento, a gente conseguiu definir dentro desse instrumento. E ai, como esse comité é composto por todos os diretores de
unidade e os pro-reitores, isso a gente ganha forca quando a gente aprova um instrumento de... como define esse processo
dentro do... dessas instincias, entdo fica bem mais robusto. Deixa eu ver.

Entrevistador: Nao, tu vai continuar? Pode continuar.

Entrevistado 03: E, o outro ponto que eu ia comentar seria sobre a comunicagdo. Entdo ¢ um ponto que, de fato, esta entre...
coloquei ele como top 5 ali dos fatores criticos de sucesso, que ai assim, ¢ fomentar, acho que cada vez mais fomentar a
comunicagdo e a cooperagdo dentro dos times. Hoje, internamente, a gente tem reunides de diretoria, de gestdo, quinzenal. As
equipes fazem reunides, conversas semanais de alinhamento, entio isso ajuda, isso potencializa a comunicagdo, que a equipe
esta conversando sobre as demandas, sobre as atividades frequentemente, e a cooperagdo para caso haja algum impedimento
ou algum problema na execucdo ou outro, o colega ali da equipe possa ajudar. Entdo mesmo o centro, essa parte de
comunicacdo, ele tem ajudado bastante a fazer com que os servigos consigam ser ofertados da melhor maneira. Eram esses
pontos ai que eu queria comentar ai.

Entrevistador: E eu percebi, que ai na tua instituigdo vocés tém o total apoio da Alta Administragdo, ndo €?
Entrevistado 03: Sim.

Entrevistador: Mas assim, num cenario onde néo exista o apoio da Alta Administragdo, como tu acha que poderia fazer com
que ela... de que forma ela poderia ser conscientizada da importancia do papel dela para que possa influenciar nessa questao
de melhoria, para que possa ser implantado melhorias nos centros de TI? Porque uma coisa ¢ vocé ter. No teu caso ja tiveste,
eles ja tém essa consciéncia. Mas quando ndo tem consciéncia, como ¢ que vocé pode fazer para que eles?

Entrevistado 03: E, na minha viso assim, quando a gente ndo tem, por exemplo, que geralmente acontece, que eu vejo assim,
algumas institui¢des, ¢ a mudanca da Alta Administragdo, mudanga da reitoria como... Que hoje nos... o centro de tecnologia
¢ um 6rgdo suplementar da instituicdo. Entfo ¢ um 6rgdo que esta diretamente subordinado ali ao gabinete da reitoria. A gente
ndo tem o vinculo com uma pro-reitoria como algumas universidades tém, que ¢ a Pro-Reitoria da Administragdo tem uma...
enfim, o centro esta ali embaixo, como uma caixinha ali. Eu vejo uma forma de a gente mitigar esse problema ¢é a gente
desenvolvendo planejamentos estratégicos. Ai eu coloco como um instrumento aqui o PDTIC, que ¢é o plano diretor de TI, que
ele ¢ um instrumento bianual, pelo menos aqui a gente tem feito de dois em dois anos, como um instrumento de carater
estratégico para o tatico de projetos de TI, que a instancia, que é o CGB, realiza essa aprovacao. Entdo, de certa forma, hd uma
pressdo para a administragdo superior, que ela participa desse comité, e também as unidades académicas, que nos temos 11
unidades académicas, entdo esse plano diretor, esse planejamento estratégico ajuda a que a gente tenha uma for¢a, mesmo nao
tendo um apoio da Alta Administragdo, porque ¢ um plano aprovado em uma instancia deliberativa, como um Conselho
Superior ou 0o CONSUN, CONSAD, enfim. Entao isso, de fato, eu vejo como uma forma de um pouco esse apoio. Além disso,
hoje, se a TI néo tiver investimento, alguns servigos sdo precarizados. Entdo, por exemplo, a parte de manutengdo de rede, a
parte de expansdo de data center, expansdo de novos... aquisi¢do de novos equipamentos, entdo se ndo houver, ndo ha como,
ndo temos possibilidade de colocar novos servigos. Entdo a TI ja comeca a ficar limitada e pode limitar o negécio. De fato, n6s
somos uma unidade que apoia muito a execugdo do servigo. Entdo, se eu ndo tenho condi¢des de fazer uma expansdo no meu
storage ou no meu data center de modo geral, como é que eu vou implantar um servigo que vai demandar, vai requisitar essa
capacidade? Entdo, a exemplo disso, a gente teve recentemente, em 2019 na verdade, a implantagdo, a gente implantou o
processo digital aqui na INSTITUICAO B, utilizando o SIPAC e com o apoio da administragdo ai. Enfim a gente s6 conseguiu
porque a gente conseguiu fazer um investimento na nossa infraestrutura para suportar o volume de armazenamento projetado
pelo processo digital. Mas se ndo fosse isso, a administragdo ndo ganharia esse beneficio de tramitar todos os seus processos
de maneira digital e, de fato, a TI, a gente estava planejado o nosso plano de desenvolvimento, plano de TI, mas por falta de
investimento a gente ndo iria executar, mas a gente conseguiu executar porque teve investimento. Entdo, de fato, a Alta
Administragdo, ela pode identificar se esta planejado e tem um rigor de planejamento, houve aprovagao das instancias devidas,
de fato h4 uma pressdo. Eu acho que essa ¢ a melhor maneira de mitigar o problema ¢ aprovando esses planos de... planos
estratégicos em instancias deliberativas ai da instituicao.

Entrevistador: Ja falastes at¢ um pouquinho entre o alinhamento de TI e negdcio. Mas eu queria te perguntar assim, de que
forma tu podes... qual é a tua estratégia para melhorar, para fazer essa promogao do alinhamento entre TI e negocio? De que
forma pode melhorar?

Entrevistado 03: A gente, em 2017, a gente teve um momento importante aqui dentro da universidade. A gente criou grupos
de trabalho, a gente chamou de GTs, GTs para cada area de negécio. Entdo ¢ onde se reuniam a equipe de desenvolvimento,
assim, a chefia do desenvolvimento. Tinha participagdo do atendimento, da representagdo do nosso atendimento ao usuario,
enfim, da direcdo do CTIC também, e esses GTs ajudaram a gente a estar mais proximo das demandas das unidades. Entdo a
gente fez um papel inverso. Em vez de a gente esperar a demanda chegar, a gente propds a formagdo desse grupo de trabalho
para levantar demandas. Levantar demandas e tentar assim, de certa forma ali resolver essas demandas de maneira mais rapida.
Entdo isso trouxe uma — como que eu vou dizer assim? — uma percepcdo do negocio que a gente estava ali para apoiar, para
suprir as necessidades e ndo somente como um setor que esta ali estatico e que recebe as demandas, processa e entrega. A gente
saiu da nossa zona ali de basicamente estar mexendo com o computador, enfim, esta atuando dentro do servigo e passou a
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conversar mais com a area de negécio. Entdo acho que isso é um... isso, de fato, ¢ uma ac¢@o que eu vi, e a gente tem feito isso
pelo menos umas duas, trés vezes assim, dentro do ano. A gente promove uma conversa com a alta gestdo da area de negoécio,
principalmente das areas mais criticas de analise de ensino, de pesquisa, de extensdo que € o core da universidade, que ¢é a area
meio, ou a finalistica da universidade, e promover esses encontros com esse objetivo de levantar demandas. Algumas demandas,
a gente ja consegue resolver, esta sendo de certa forma imediata, porque eles tém uma dificuldade, a gente: "Nao, usa essa
solug@o, e essa aqui, e ai ja consegue te atender". "Ah, bacana", ai ja vai, ja consegue. Entdo a gente tem uma pronta resposta.
E ai eu vejo que esse alinhamento entre negocio ¢ muito nesse sentido, se a TI... claro, a gente tem uma capacidade de resposta,
mas se a gente consegue responder a tempo a area de negocio, de fato a gente comega a ter uma confianga maior nessa area de
negocio e, por conseguinte, um alinhamento maior. Entdo, eu vejo nessa perspectiva. Ento, criagdo, a formacao desses grupos
de trabalho, essas reunides periddicas que a gente fez, ajudam a gente a entender mais como ¢ que funciona o negécio, e de
fato a gente comegar a fazer um processo de convergéncia, além de colocar esses projetos dentro do nosso plano de diretrizes
de tecnologia.

Entrevistador: Essa proxima pergunta eu acredito que tu ja até respondeste, mas se tu quiseres acrescentar algo mais, a proxima
pergunta seria o que vocé sugere como forma de atingir os processos bem definidos? Tu até ja falastes que ¢ a questdo do
mapeamento, mapear 0s processos.

Entrevistado 03: Isso.
Entrevistador: Se tu quiseres completar alguma coisa a mais?

Entrevistado 03: E, ndo. E, eu acho que ¢ nesse ponto. Como a gente ¢ uma organizagdo ainda muito nova, a gente ainda esta
nesse processo de construcdo, que ele ¢ um processo continuo. Entdo eu modelei um processo hoje, mas eu vou precisar avaliar
ele para tentar melhorar ele mais a frente. E assim, trabalhar no desenvolvimento desses processos, padronizar como vai ser
feito aquela oferta de servigo ou aquele tipo de atendimento, enfim. Dar um exemplo para ti, 0 nosso processo de contratagdo,
ele ja mudou umas trés, quatro vezes. A gente ja tinha definido no inicio, 14 em 2015, e ai, por for¢a da legislagdo, esse processo
vem mudando, mudando os artefatos, mudando as exigéncias por conta da legislagdo. Entdo ¢ um setor, o nosso setor de
contrata¢do de TI 14 dentro do centro ¢ um setor que tem mudangas de processo frequentemente porque tem o compliance com
a legislagdo. Tem que ter, sendo a gente ndo consegue fazer as aquisi¢des. E, de fato, alguns desses processos, a gente leva para
aprovagdo em instancias superiores, instancias deliberativas similar ao conselho, que ¢ o Comité de Governanga Digital. Eu
acho que esse dos processos definidos ¢ ter essa estratégia, porque ndo adianta s6 a T aprovar no seu ambito, a gente precisa
expor esse processo para a comunidade. E ter o respaldo de um conselho, de um comité, na minha visdo particular aqui, eu
acho que é importante porque nesse conselho, esse comité, quando for votar, ele estd votando ali. Entdo, quando ele for pedir,
por exemplo, todas as pro-reitorias estdo 14, quando eles forem pedir algo relacionado nesse sentido, eu falo: “Nao, a gente vai
precisar que vocé institucionalize um processo, gere a demanda, oficialize a demanda para poder chegar para a gente. Nao ¢
um e-mail, tem que ser um processo porque a gente definiu 14 no processo, cé lembra?”, “Ah, ta. Ndo, lembrei agora. Vamos
14*. Entdo a gente tem uma for¢a maior quando a gente aprova em algumas instancias mais estratégicas da universidade.

Entrevistador: Essa proxima pergunta também, eu acredito que ja tenha respondido, mas se tu quiser acrescentar alguma coisa,
fica a vontade. Seria o qué? Como tu promoves dentro da tua organiza¢do uma comunicagdo e uma cooperacdo eficiente desse
caso?

Entrevistado 03: T4, sobre a comunicagdo e a cooperagdo ja tinha citado dessas... das reunides que a gente faz entre os lideres
de equipe, s@o sete subunidades dentro do CTIC ali enfim, divisdes ¢ coordenagdes. E a gente, de 15 em 15 dias faz esse
alinhamento. Entdo como todos estdo presentes, entdo ha projetos que perpassa, por exemplo, eu vou imprimir um novo sistema,
perpassa pela divisdo de sistemas, que ¢ a nossa area que de fato codifica e desenvolve o software em si, ¢ até na area de
infraestrutura que vai fazer a gestdo daquele servigo, ou em termos de infraestrutura de TIC, servidores, enfim recursos e tudo
0 mais, e 0 nosso atendimento. Entdo essas trés areas, dependendo do projeto, nesse caso seria um exemplo de um servigo de
TI, de um sistema que a gente vai colocar em meios de produgdo, entdo quando a gente vai fazer isso, nessa reunido quinzenal
a gente ja entende: “Olha, entdo a gente vai precisar produzir manual do usudrio, produzir alguma documentagdo, para quando
esse servico entrar, ja ter isso”, “Ah, vou precisar provisionar recurso dentro do meu data center para suportar esse servigo”.
Entéo ha uma comunicacéo ali no ambito da gestdo. E nas equipes também tem esse tipo de agfo, a gente trabalha com praticas
ali do scrum que eu ndo citei no inicio, como planejamento de sprint, e a gente tenta delimitar ali... de 15 em 15 dias a gente
tem entregaveis, que sdo associadas aos projetos do PDTIC e outras agdes que acontecem dentro da unidade. E a gente faz uma
avaliacdo e planeja esses ciclos. Néo coloquei como se a gente utilizasse o scrum porque de fato ndo é, sdo praticas do scrum
que a gente trouxe para a gestdo, tais como planejamento de sprint, de escopo e retrospectiva desse ciclo, sdo coisas que a gente
trouxe para a gestdo.

Entrevistador: Agora a gente vai passar para fator critico de resisténcia. Entdo, com relag@o aos fatores criticos, o item que
seria mais importante, falta de apoio e compromisso. O 2° mais importante seria falta de papéis e responsabilidades; o 3°,
problemas na gestdo da organizagdo; o 4°, a resisténcia a mudancas; o 5° fator seria a falta de conscientizacdo; e o 6° fator a
falta de conhecimentos e habilidades; o 7° seria o problema na gestdo de projeto; o 8° seria complexidade nos processos
organizacionais; e o ultimo fator a falta de recursos técnicos e de apoio. Como ¢é que tu classificarias essa ordem? Concordas
com ela ou tu mudarias?
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Entrevistado 03: Eu tenho um ponto que seria o ponto 4 ai que ¢ a resisténcia 8 mudanga. E um fator mais... que eu acho que
seria o top 1 ai, é o primeiro da lista. Acho que o grande, assim na minha visdo, esta perguntando a minha percep¢do. Na minha
percepgdo, eu acho que ¢ a resisténcia a mudanga. Hoje, dentro da nossa universidade, a gente tem diferentes faixas etarias,
diferentes culturas. Entdo, quando a gente vai colocar um servigo novo ¢ muito, por exemplo, a gente recentemente passou
pela... esta passando ainda, a gente ja levou o nosso e-mail institucional para o Gmail, para o Google, ¢ 0 Google for education,
a gente migrou todo mundo. Entdo ndo teve essa opgdo de ficar no e-mail anterior, a gente levou todas as nossas 7 mil caixas
ali para o Gmail. A gente sabe, na area de TI, que o Gmail vai dar mais escalabilidade para o servi¢o, tem um monte de outros
beneficios, armazenamento, enfim. Mas temos ainda assim uma resisténcia de algumas pessoas, mas isso eu acho que ¢ natural
assim da sociedade, tem resisténcia, ndo, ¢ natural. Mas eu acho que essa resisténcia 8 mudanga ¢ um ponto de resisténcia para
a gestdo do servico, que € o ponto que tu mencionou 14 do que ¢ a tematica geral. Entdo se eu tenho, na equipe ou até na area
de negocio, pessoas resistentes @ mudanca comega a travar algumas coisas, eles comecam a entrar de certa forma em alguns
conflitos. Entao eu creio que esse fator 4 que o FCR1 deveria ser de fato o primeiro ai da lista de fatores criticos de resisténcia.
Outro ponto, ai desceria, entdo a falta de apoio e compromisso ficaria em 2°. Papéis e responsabilidades, concordo ali que ¢
importante, tem que ter bem claro o que cada um faz. Quanto a isso, a gente, aqui dentro da universidade, a gente tem uma...
cada sistema, a gente determinou assim, tem um product owner que ai seria o dono, seria o responsavel na area de negocios
por aquele sistema. Entdo, qualquer mudancga que a gente venha a fazer, ou que solicitem a gente para fazer nesse sistema, de
fato é essa pessoa que vai aprovar a alteragdo, ndo ¢ a area de TI que define. Entdo, por exemplo, chega uma: “Ah, no. Eu
quero que esse relatorio aqui seja dessa forma”. Nao, espere ai, vamos conversar com o product owner ali. Entdo papéis e
responsabilidades ¢ um fator critico de resisténcia. Se ndo tiver isso, quem decide sobre o servico? Eu acho que seria nesse
ponto. Problema de gestao, ok?

Entrevistador: Ai tu colocarias o problema de gestdo como 4°?

Entrevistado 03: Nao, na verdade faz aquela mudanga. Entdo, resisténcia a mudanga fica como 1° a falta de apoio e
compromisso 2°% a falta de papéis e responsabilidades 3°; e o problema de gestdo da organizagio o 4°. Entéo sdo so essas.

Entrevistado 03: Eu colocaria o fator 7 que é o FCR6, problemas na gestdo de projetos, no fator 5°, por qué? Qual ¢ a
justificativa? Porque hoje, para a gente implantar um servigo, ele origina-se de um projeto. E ai entdo a gente faz: “Ah, ndo. A
gente vai implantar, vai desenvolver tal sistema”. Entdo a gente desenvolve um projeto e aquele sistema, aquela solucao, ela se
torna um servigo que precisa ser mantido, precisa ser atualizado, enfim, ter um ciclo diferente. Entdo na feita que a gente
implanta um sistema, ele ja se torna um servigo para a gente, a gente ndo trata mais ele como projeto, a gente trata como servigo
¢ tem um outro ciclo de gestdo. Entdo eu vejo um fator critico no gerenciamento. Na verdade, ele vai estar muito mais na
concepgdo. Porque se eu fizer uma gestdo de projeto sem um processo definido e sem uma organizagdo, eu acabo refletindo
isso no servigo. Entdo é como se eu projetasse algo no sistema que ai quando eu colocasse em produgdo, eu nao escutei bem
os clientes, eu ndo defini bem o escopo, eu ndo fiz um processo de teste devido, e esse servigo que esta la acaba gerando um
problema para a nossa central de servigo, que estd mantendo ali os servicos operantes. Entdo acho que esse problema na gestao
de projetos pode ocasionar, que ai eu colocaria como fator 5, ou fator 5°, problema de um servigo. Entdo essa ¢ a minha
percepcao ai. Ai manteria, depois gestdo de projetos, conscientizagdo, falta de conhecimento e habilidade, complexidade nos
processos organizacionais. Entdo isso de fato ¢ importante, mas ndo é o critico porque a gente da area de TI, a gente tem
mecanismo de modelar esses processos. Entdo, apesar da complexidade desses processos, a gente pode representar isso para a
area de negdcio para que ela consiga comegar a entender como ¢ que funciona e tentar influenciar para que esse processo se
torne mais simples. Mas o ponto inicial que & a resisténcia 4 mudanca. As vezes a pessoa estd tdo acostumada com aquele
processo: “Nao, isso sempre deu certo. A minha vida inteira eu fiz assim”. Enfim, acho que esse é o ponto. Falta de recurso
técnico, € acho que eu deixaria ele no final das contas. Acho que ¢ mais cultural do que recurso técnico de apoio, isso na minha
percepcao no cendrio que eu estou vivendo hoje. A gente tem falta de servidor? Tem. Mas acho que se as pessoas apoiassem
mais, se a gente tivesse um pouco menos de resisténcia as mudangas, se a organizac¢do fosse uma organizagdo de forma geral
bem gerida, vamos dizer assim, a gente teria menos problemas nos servi¢os. Enfim, eu acho que esse fator, a falta de recursos
de fato ¢ o 9° mesmo.

Entrevistador: O 8° ficou qual?
Entrevistado 03: Complexidade dos processos organizacionais.
Entrevistador: Ta. Entdo ficaria em 8° a complexidade de processos organizacionais?

Entrevistado 03: Isso. Ai as mudangas que houve, so para a gente recapitular ai, Entrevistador, o 4° foi para o 1°, ai desceu
todos. E o 7° foi para o 5°.

Entrevistador: Colocaste como primeiro falta... ndo, desculpa, 8°.

Entrevistado 03: Resisténcia a mudanga.
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Entrevistador: E. Resisténcia a mudangas... 0 4° na verdade seria o 1. Entdo comegou como resisténcia a mudangas o 1°, ai
depois vocé veio para falta de apoio e compromisso. Ai o 3° vocé veio para falta de papéis e responsabilidades.

Entrevistado 03: E isso?

Entrevistador: 4° problema na gestio da aplicacao; 5° problema na gesto de projetos; 6° falta de conhecimentos e habilidades;
aio 7°..

Entrevistado 03: Falta de conscientizagdo.
Entrevistador: E ai o 8° complexidade em transagdes organizacionais; e o ultimo falta de recursos técnicos.
Entrevistado 03: E o 9°, recurso. Esta correto, € isso ai.

Entrevistador: Beleza. Tu j4 falaste um pouquinho desse fator, mas eu vou te perguntar: como ¢ que tu lidas com essa questao
da resisténcia a mudancgas?

Entrevistado 03: Assim, resisténcia a mudanca ¢ um... a gente tem que usar a politica no bom sentido, a politica no sentido de
trazer os aspectos importantes da discussdo e estruturar os beneficios, os pros e os contras. Entdo nessa parte de resisténcia a
mudanga a gente tenta mostrar de maneira técnica quais sdo os beneficios que aquela solugéo, aquela proposta que a gente esta
colocando vai impactar. Entdo tem um caso, mas o exemplo do e-mail institucional, a gente colocou os pros: “olha, aqui dentro
do nosso data center para servidor, o armazenamento so ¢ 5 gigas. No Gmail a gente vai ter um armazenamento até de 5 teras,
o Gmail vende como ilimitado. Outra coisa, a gente vai ter acesso ao Google Drive com armazenamento bem dilatado, enfim
ha possibilidade de colaboragdo”. Esses beneficios, elencados de maneira estruturada, no momento de discussdo ajuda a gente
como... ndo ¢ que a gente esta querendo colocar a nossa ideia, a gente coloca os beneficios para tentar convencer — e ai ¢ uma
estratégia de fato de convencimento mesmo, como eu falei — da politica do convencimento ali, que aquela estratégia ¢ a melhor.
Entdo até dentro da equipe, quando ha resisténcia a alguma coisa a gente tenta estruturar: “Nao, vamos ver quais sao os pontos
positivos dessa proposta”, a gente comega a elencar. E quais sdo os problemas negativos? E da outra solugdo? Ai a gente
comega a usar estratégias bem técnicas mesmo para mostrar os beneficios, entendeu? Acho que a estruturagdo de pontos
positivos e pontos negativos daquela proposta é importante. Entdo lembra um caso bem particular que eu estive fazendo esse
papel, que foi quando a gente optou, enfim, pela implantacdo do sistema de biblioteca dentro do SIGAA. Entéo as bibliotecarias,
elas tinham uma resisténcia & mudanga imensa porque elas utilizavam um software chamado Pergamum, que ¢ um software
que tem, ¢ bem robusto, de fato ele ¢ especialista em bibliotecas e tudo mais. Mas ai, no inicio, elas ndo quiseram trocar, mas
depois a gente falou: "Nao, assim, 6: no SIGAA tem essas possibilidades. Essas dificuldades que vocés tém no Pergamum de
ficar trazendo cadastro de um lugar para o outro nao vai ter mais. Quando o aluno sair da INSTITUICAO B, ele quando ele...
vocés buscarem ele aqui, ele ja ndo estar ele porque ele ja esta... ou quando ele estiver trancado”. Entdo, a gente foi colocando
diversos beneficios dentro da apresentacdo da solug¢@o que foi diminuindo essa resisténcia. Mas é bem complicado assim. Eu
estou dando um exemplo claro porque era um software que elas tinham muito apreco a ele, que era o Pergamum. Acho que
ainda usam o Pergamum, né? Enfim, ndo lembro, faz tempo, faz tempo que eu ndo estou acompanhando, mas ¢ que era com o
outro, entendeu?

Entrevistado 03: Estdo usando, né?
Entrevistador: E, estio usando.

Entrevistado 03: Isso. E a gente tentou fazer esse tipo de convencimento e ndo chegar ja com a solugdo: "Nao, vai ser isso aqui
e acabou", mas tentar mostrar: "Olha, gente, a gente trouxe solu¢do, vamos conversar, vamos adequar", e ai foi quebrando
aquela resisténcia, e hoje o time da biblioteca utiliza o sistema da biblioteca tranquilamente enfim, assim, sem problema
nenhum, nio de resisténcia ao uso. E eles querem é mais funcionalidades: "Olha, a gente quer essa fungdo" que néo tinha no
Pergamum e também ndo tem no SIGAA. "Nao, vamos organizar um projeto para a gente desenvolver junto com o time". Entdo
isso gera um grau de confianca, tu acaba quebrando a resisténcia e ganhando um aliado.

Entrevistador: Essa proxima pergunta, ¢ com relagdo a problemas na gestdo da organizagdo. Vocé ja vivenciou algum
problema ou alguns problemas? Qual ou quais? E de que forma tu conseguiste superar? Acabastes de me dar um exemplo ali,
falastes da questdo do meio, da questdo da resisténcia @ mudanga, desse sistema ai, mas se tu pudesse dar mais algum exemplo?

Entrevistado 03: E, eu acho que um ponto, por exemplo, que a gente ainda tem, a gente implantou na INSTITUICAO B um
servigo de outsourcing de impressdo. Entdo no inicio, a gente fez uma proposta, apresentou para a administragdo superior, em
termos, claro, os critérios, o que é que a gente vai ganhar com isso. "0, a gente ndo vai precisar comprar toner, as impressoras
ndo sdo do nosso parque, entdo se der algum problema a empresa vai consertar" e tal. Enfim, e no inicio foi uma resisténcia
muito grande a essa mudanga, era uma mudanca estrutural. Entao a gente chegava com... apresentou para as unidades como
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sendo uma solugdo bem viavel, e tal. No sei se eu estou fugindo do tema. E problema na organizagio, né? Problema na gestio
da organizacdo, né?

Entrevistador: Isso.

Entrevistado 03: E isso. Ai, o que é que aconteceu? Nesse caso do contrato do outsourcing. A gente tinha delimitado assim,
que era uma boa pratica que as impressoras outsourcing ficassem separadas das impressoras do parque para evitar fuga de
impressdo. As vezes tu tem a impressora da outsourcing, mas tem a do parque ali, ai tu usa do parque e esquece a da outsourcing.
E, de fato, a gente paga por aquela franquia de impressao. Entdo, em muitas unidades, em institutos assim, muitos institutos,
as unidades administrativas nem tiveram tanto problema, mas os institutos, como eles tém autonomia administrativa, eles
acabaram misturando, botando as impressoras em locais que tinha impressora do parque, isso acabou gerando um problema de
gestdo e até de franquia mesmo nessas impressoras. E ai volta num outro ponto, a gente chegou de posse dos dados assim, bem
técnicos: "Olha, ta acontecendo isso e a causa raiz ¢ esse problema". E ai, a estratégia de convencimento de poder fazer essas
alteragdes dentro do contrato assim, da gestdo na propria unidade de onde ficaria. Entdo ¢ um problema da gestdo da
organizagdo que a gente trouxe um servi¢o de TI que ¢ de impressdo. Mas a organizagéo, a gente colocou como um pré-requisito
que ndo ficasse, mas eles, como tém autonomia, eles ndo fizeram, e ai acabou gerando um impacto para o contrato, mas depois
de um tempo a gente foi trabalhando com eles e de fato ajustando. Mas isso eu vejo como um problema de gestdo da propria
organizagdo no sentido da unidade académica ai.

Entrevistador: E, deixa eu te fazer uma pergunta. Qual seria a tua estratégia de enfrentamento da falta de recursos técnicos e
de apoio?

Entrevistado 03: Uma estratégia que a gente tem adotado dentro do CTIC assim, é contar com o apoio também das unidades,
de quem demanda. Entdo, por exemplo, a gente hoje estd impedido de fazer concursos, ndo temos vaga, enfim. O que ¢ que a
gente fez em 2019 que foi, deu bastante certo. A gente negociou com as unidades a cessdo de bolsistas, de vagas de bolsas para
que esses bolsistas atuem dentro do centro naquele determinado projeto. O bolsista ndo ¢ da nossa cota de bolsas, vamos assim
dizer, ¢ ai a gente pega uma cota de bolsa da outra unidade, traz para o CTIC para atuar em um projeto da organizagdo. Na
pratica esse bolsista, ele vai atuar no projeto da organizagéo, o projeto da unidade da onde ele estd vinculado, mas de toda
forma tem momentos que ele atua também ajudando a gente em outros projetos. Entdo acaba que a gente consegue aumentar
nossa capacidade de atendimento em funcdo dessas parcerias. E ai volta o ponto principal 14 que é o alinhamento da TI do
negocio. A gente fala: “Olha, a gente estd assoberbado de coisas para fazer. O bolsista, ele ajuda a gente porque ele, a gente
tem curso de engenharia da computacdo e sistema de informacdo aqui, entdo que ¢ uma mao de obra que ja vem, dependendo
do semestre, ele ja vem com uma capacidade de resolutividade, ¢ a gente faz essa capacitagdo desses alunos e tal, é um papel
nosso também", e ai a gente tem tratado dessa forma, ja que a gente ndo consegue crescer em niimero de servidores, entendeu?

Entrevistador: Com relagdo a falta de papéis e responsabilidades, ja vivenciastes essa dificuldade? Conseguistes identificar?
De que forma tu conseguiste superar? tu chegastes a vivenciar isso?

Entrevistado 03: Eu acho que mais no inicio, né? Que a gente ndo tinha essa defini¢do de quem seria o dono do servi¢o, vamos
assim dizer. Entdo o sistema que a gente coloca no ar, ele ficava sem pai e nem mae, entdo a TI que tinha que tomar decisdes
de negocio. As vezes vinha muito demanda de a gente: "Olha, ndio! Ajusta isso aqui, mexe nisso aqui", tal. Alterava regras de
negocio, mas quem estava tomando a decisdo era a gente. E ai uma estratégia foi levar isso para conversar no comité de
governanga, que na verdade era o comité de TI na época, e ai ¢ o comité de TI passou essa responsabilidade de a gente emitir
portarias de donos de negécio, donos do servigo, vamos assim dizer, que seria a parte de negocio que é responsavel pelo
servigo. Entdo a estratégia foi essa, da gente colocar, criar portarias que com... enfim, indicando: "olha, o fulano de tal ¢
responsavel pelo moédulo graduacdo no SIGAA". Entdo qualquer alteragdo nesse modulo que venha, € ele que vai fazer. E ele
¢ o diretor do Centro de Registro ¢ Controle Académico, do CRCA aqui nosso. Seria o CEPS... CEPS nfo, o CIAC ai da
INSTITUICAO A. Entio qualquer mudanca de negdcio a gente passou no cara la. Entio quando n#o tinha isso, ficava muito
a carater da equipe de desenvolvimento que estava fazendo a implantagdo do servigo fazer essas alteragdes, e nao
necessariamente essas alteragdes, elas teriam beneficios para o negocio, entendeu? Entdo assim, uma estratégia foi designar,
criar essa responsabilidade para a area de negdcio — entendeu? — para que ela defina quem ¢é o responsavel ali e quem vai ter
autoridade para decidir sobre que funcionalidade vai entrar ou ndo dentro do servigo, no caso do sistema ai, no caso especifico.

ENTREVISTA 4

Entrevistador: Com relacao a esses fatores que estdo ai criticos de sucesso, eu te pergunto se em relacdo a essa classificagdo
atribuidas pelos participantes do survey, vocé concorda com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé
classificaria esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 04: Primeiro eu concordo. Acho que o mais importante de todos é o apoio da Alta Administragdo que patrocina
ndo s6 financeiramente, mas principalmente politicamente a gestdo dos servigos da area de TI. Nesse caso em especifico, acho
que esse patrocinio ele se estende também a ser na participagdo da area de TI nas decisdes da administragdo, seja qual ela for,
eu diria: "ela, na minha visdo, seria comunicada da seguinte forma: a area de tecnologia ela ¢ convidada para definir a estratégia
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e ndo executar a estratégia quando ela ja foi pensada por alguém." Eu acho que o apoio da Alta Administragdo ele se manifesta
dessa forma, ou seja, ela faz com que a TI ela gere uma certa participagdo, gera um processo até de certa forma isso ¢ uma
forma de reconhecimento, mas fundamentalmente acho que esse apoio da Alta Administragdo o mais importante de todos.

Entrevistador: O segundo mais importante para vocé?

Entrevistado 04: Eu acho que o alinhamento entre TI e negécios ¢ fundamental que isso acontega, na verdade a TI ela tem que
saber, ela complementa o primeiro, ela tem que estar inserida, ela precisa conhecer um pouco da realidade da instituicdo seja
qual ela for, isso manifesta de certa forma, independentemente de haver dialogo que principalmente a TI precisa exercitar, criar
esses didlogos porque ¢ facil em outras vezes a gente estar em nossos mundos pensando em diagramas, pensando em modelos
de processos e a pessoa na verdade ele quer o professor em uma instituicdo de ensino, ele quer o projeto dele funcionando, essa
traducdo de linguagem ela é muito importante e determina os direcionamentos entre a T e 0 negocio de uma maneira mais ndo
s0 solida, mas eficaz. Por exemplo, torna o que a TI faz exatamente corresponder mais ou menos com o que a instituigdo precisa
de certa forma e isso é bom porque protege a instituicdo de uma maneira geral, ndo s6 a area de TI de mudangas muito repentinas
de gestdo, seja esse alinhamento normalmente ele produz planejamento ele faz com que tenham planejamentos mais duradouros
a longo prazo de funcionamento. Eu diria que concordo que esse € o segundo mais importante. E ja adiantando um pouco, isso
também complementa com o terceiro, eu nio sei exatamente qual ¢ a diferenga entre o terceiro, é esse envolvimento entre
partes interessadas dentro da organizagdo, mas acho que sdo bem parecidos o segundo e o terceiro.

Entrevistador: Nao sabe a diferenca, ¢ isso?
Entrevistado 04: E.

Entrevistador: Entre alinhamento e envolvimento?
Entrevistado 04: Isso, o terceiro.

Entrevistador: O alinhamento ¢ mais essa questdo de vocé tornar junto nessa questdo da parte estratégica ao negocio da
organizagdo com essa parte da TI. E essa parte de envolvimento entre as partes interessadas seria o envolvimento entre as
pessoas dentro da organizagdo, envolvimento entre as equipes, envolvimento entre a gestdo, seria mais ou menos isso.

Entrevistado 04: Entendi. Bem, deixa eu ver aqui. Eu diria que, ndo sei se na minha viso esse terceiro seria algo realmente
tdo diferente, talvez uma concepgao seria ele de certa forma estaria envolvido no segundo. Mas, acho que eu tenho uma coisa,
posso listar coisas que talvez ndo estejam ai? Ou tem que me ater a lista por enquanto?

Entrevistador: Por enquanto vocé vai até a lista e depois se vocé quiser complementar.

Entrevistado 04: Certo. Nesse contexto eu deixaria a terceira ai, porque acho que complementa a segunda nessa linha de
raciocinio.

Entrevistador: Vocé deixaria o envolvimento das partes como terceiro?

Entrevistado 04: Isso. Deixa-me ver comunicag@o. Eu acho que eu subiria essa competéncia para o quarto lugar, acho que me
permite fazer até um paréntese, ndo s6 competéncia, mas comprometimento dos envolvidos, acho que isso ¢ fundamental, a
competéncia ¢ o minimo, ¢ ser o minimo para fatores criticos de sucesso, mas se eu disser que eu ja ndo tinha um fator critico
nessa linha que além do nono, acho que o comprometimento ele ¢ fundamental, dependendo muito do contexto ele pode ser
fundamental, o sexto, ndo ¢? Eu jogaria o sexto para o quarto.

Entrevistador: Certo, competéncia.

Entrevistado 04: Eu acho que também, infelizmente o sétimo na area de TI ¢ fundamental, eu jogaria ele para o quinto lugar
agora, porque a gente precisa de disponibilidade de recursos técnicos financeiros, material, ou seja, se a gente ndo tiver gente,
se ndo tiver dinheiro a TI ndo consegue fazer muita coisa, com gente da para fazer alguma coisa, mas sem dinheiro ou sem
apoio técnico ndo da para fazer nada, o apoio da Alta Administragdo, mas isso acaba entrando as vezes até como uma espécie
de ameacga externa, e sinceramente problematico, para conseguir de maneira efetiva esse fator critico. Eu arrastaria o sétimo
para o lugar do quinto.

Entrevistador: Disponibilidade de recurso.
Entrevistado 04: Eu colocaria isso. Entdo, nesse caso baixou de colocagdo a comunicagdo e os processos bem definidos.
Entrevistador: E o que vocé considera como sexto?

Entrevistado 04: Eu acho que comunicag@o ¢ cooperacdo como sexto e depois os processos bem definidos, eu acho que as
coisas, eu sempre falo em relagdo a minha experiéncia, entdo 1a na INSTITUICAO B, eu acho que esse grau de maturidade
eles vio atingir com o tempo, certamente hoje em dia estd em estagio mais maduro do que quando era, na verdade 14 no comego
ndo tinha nada, acho como eu disse, esse primeiros cinco que eu listei foram fundamentais. Os outros que ndo eram, ndo que
ndo sejam importantes na época, foram surgindo depois como os processos bem definidos, essa questdo do treinamento e a
geréncia de mudangas, acho que eu mudaria a ordem, deixaria como sexto a comunicagdo € os que eu ndo listei deixaria na
mesma ordem.

Entrevistador: Deixaria na ordem que ficou o treinamento e geréncia de mudancgas organizacionais, por ultimo?
Entrevistado 04: Isso.

Entrevistador: Qual era o fator que vocé queria acrescentar que achou importante, mas ndo esta ai?
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Entrevistado 04: Era a complementagdo em relagdo a competéncia, acho que seria alguma coisa em relacio ao
comprometimento. Porque em uma instituicdo publica, acho, pesa muito diferente em varios aspectos de uma instituicdo
privada, por exemplo: chefe de equipe, a pessoa ndo quer trabalhar, tem um problema, ¢ relativamente facil demitir ele porque
tem um contrato pessoa juridica, carteira assinada ¢ facil substituir as pessoas, mas na instituicdo publica o porteiro que quiser
incomodar o reitor de certa forma ele consegue, a pessoa na ponta ela pode gerar muita dificuldade, entdo eu diria esse
comprometimento ¢ a forma de conseguir esse comprometimento acho que sdo fundamentais. Eu digo, por exemplo tem o
melhor desenvolvedor, mas a pessoa esta no help desk néo esta a fim, ndo quer, ndo ¢ bem isso, entdo acho que uma coisa
prejudica a outra, entdo eu desse comprometimento eu colocaria como algo similar a esta competéncia ou complementar a
competéncia, um negocio desse jeito.

Entrevistador: Certo. Eu na verdade, ja diria que essa questdo do envolvimento das partes interessadas da organizacao, ele
poderia ser essa questdo de comprometimento porque quando vocé tem essa questdo de envolvimento entre as pessoas, entre o
trabalho, vocé poderia relacionar com essa questdo de comprometimento.

Entrevistado 04: Perfeito.

Entrevistador: Certo, eu vou passar aqui para linha de perguntas. De que forma vocé poderia conscientizar a alta gestdo da
importancia dela em um processo de implantacdo de melhorias de servigos de TI? Levando em um cenério, por exemplo em
que a alta gestéo ela ndo entenda esse papel dela que é de suma importancia, como é que vocé poderia fazer para conscientizar
ela dessa importancia?

Entrevistado 04: Na minha opinido foi bem facil, porque o reitor na época sempre teve essa visdo, mas como € que eu faria
até hoje? Nao sei se esse seria o caso, acho que a gente teria que tentar convencer com exemplos, me parece que uma forma de
tentar fazer esse convencimento, de aproximagdo com a Alta Administragdo seria tentar trabalhar em uma linguagem diferente,
ha uma certa dificuldade da area de TI em se fazer entender, a o gestor tem que estar imenso as vezes em uma area técnica mas
a atividade dele ndo ¢ ficar na sala, a atividade dele do gestor é frequentemente, eu estou falando do gestor maximo da area de
TI, ¢ ficar na cola da Alta Administraggo, o diretor ndo tem que ficar na sala dele, tem que ficar fora tentando entender ali e se
fazendo entender em relaggo, de corpo a corpo ¢ esse trabalho em si acho que também ele pode ser muito potencializado com
o uso de exemplos, relatos de casos de usos locais, por exemplo: estou querendo implementar um processo de tantos milhdes
e ndo sei o que, a Alta Administragdo: "Vamos ali comigo em Sdo Paulo, vamos ali em tal lugar, vamos fazer uma visita alguma
coisa e ndo so para o Reitor, mas o corpo de pessoas pra formar opinido: "olha a gente pode atingir isso em quanto tempo com
esses investimentos aqui", ¢ meio aquele exemplo santo de casa ndo faz milagre, entdo trazer pessoas, experiéncias, trazer
relatos de outros locais. Eu acho que em m cenario desse as vezes quando a gente ndo tem um apoio, a melhor coisa que tem a
se fazer ¢ trazer exemplos de fora, cases de sucesso para tentar convencer a Alta Administragdo. Eu tentaria isso.

Entrevistador: Certo. Outra questao, qual seria a sua estratégia de promogao de alinhamento entre TI e negocios? Ou seja,
como ¢ que vocé fez quando vocé era diretor para melhorar essa questdo do alinhamento entre a TI e 0 negocio na organizagdo?

Entrevistado 04: Bem, eu faria o seguinte, acho que a gente ndo estd em uma bolha, temos que entender um pouco do contexto
de fora da organizagdo e, eu digo por exemplo: "certamente, vamos ter elementos que vao ter elementos que vao aparecer que
a gente ndo estava nem pensando", entdo demandas que a gente ndo estava nem imaginando que iriam acontecer, ¢ algumas
dessas demandas vem de instrumentos de planejamento, de alinhamento que sdo externas a institui¢do, mas completamente
estou falando daquela que tinha, ndo sei se ainda tem, que € a estratégia de governanga de tecnologia da informagao, que era
do planejamento e agora néo sei se esta na economia. Entdo, tinha uma série de coisas muito interessantes inclusive para fazer
ali a nivel de planejamento estratégico e que na verdade a gente comegou a observar, acho que em 2014 para fazer isso, perddo
2014 ndo, 2016. E posterior a isso, a gente passou a envolver nas areas especificas conversas diretas com as unidades,
principalmente finalisticas a gente criou para fazer grupos de trabalhos, por exemplos os mais famosos ali eram sempre soube
sistemas académicos, é meio como o SIG da INSTITUICAO A tipo uns comités, para discutir a evolucio das funcionalidades
do que vem primeiro e etc. isso ¢ uma fonte de planejamentos, tinham coisas que a gente passou a inserir na estratégia de
formulagdo do PDI da universidade, 14 no PDI comegou a aparecer esses indicadores, comegaram a aparecer elementos ali ndo
da TI, ou seja, por exemplo tinha até uma confusdo passada: "ah, vamos dobrar a capacidade da datacenter", ndo isso ndo era
uma meta, ambos tinham valor por si s6, mas na verdade é uma coisa poderia ser: "ah vamos implantar o processo da
controladoria digital." Isso era uma espécie de visdo, de uma meta objetiva a0 mesmo tempo a nivel de estratégia. Entdo, como
fazer aquilo ali em que parte, a gente nesse processo de convencimento, cliente a cliente, unidade em unidade fez com que
essas elementos estratégicos aparecem no PDTI, que no caso esse ultimo acho que entre idas e vindas, ficou em torno de quatro
a cinco anos valido, e depois durante esse tempo aconteceu apenas dois PDTI em cima deles, trabalhando um pouco processos
de execugdo desses metas e posteriormente acho que até o ultima vez que eu fiquei ali a gente comegou a filtrar os projetos em
relagdo ao que estava no PDTI, preferencialmente projetos que ndo estavam no PDTI comecaram a ficar de fora da opgao do
center. Agora hoje em dia ndo sei exatamente como ¢ que estd, a gente iniciou isso em 2017, esse alinhamento ¢ claro que
sempre vai surgir coisas urgentes que vao acontecer, mas essas conversas impactaram, fizeram na realidade com que os
alinhamentos se tornassem mais eficaz. acontecem, mas acontecem menos, nada € um cendrio ideal ainda, ndo era. Mas,
comegou, isso também tinha um impacto positivo na equipe porque o pessoal, trabalhava mais em relag@o as tarefas, a propria
qualidade dos servicos e produtos, mas ao mesmo tempo. Isso gerava, acho que gera ainda um ponto de estresse para equipe.

Entrevistador: Falhou essa ultima parte que vocé falou, deu uma falhada aqui, parte do estresse da equipe.

Entrevistado 04: Porque esse processo de planejamento fazia com que a equipe se planejasse melhor, como passo nas
atividades, sendo podia eventualmente gerar uma sensagdo de bem estar, meio que a equipe ja sabia: "esse ano fazemos isso."
Entdo, podia gerar produtos com maior qualidade de elaboragdo, maior planejamento, maiores chances de interlocugao para ter
certeza de que os fundamentos seriam feitos e como eu disse, como o contrario acontece, quando aparecia coisas que por
exemplo, todo ano muda e a gente ndo sabe o impacto daquela mudanga, mas tem que fazer, tipo coisas que vem de fora, todo
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ano muda. Isso é um tipo de exemplo antes, ja gera um estresse ali porque é uma tarefa que pode néo estar ali como uma tarefa
preencher os pontos do senso, mas nio necessariamente ter que readaptar software para isso, é um erro do planejamento, a
gente estava tentando aumentar essa proporcdo de tarefas planejadas e ndo planejadas, ou seja, diminuir o numero de nio
planejadas e aumentar a propor¢ao de planejadas, é meio que isso.

Entrevistador: O que vocé sugere como uma forma de atingir com que os processos eles sejam melhores definidos?

Entrevistado 04: Eu acho que ter uma certa integragdo entre as equipes que desenham esse processo e o fluxo dele, digo uma
interagdo maior entre o fluxo deles dentro da organizago. Por exemplo, a gente pensa naquele fluxo ideal, como ¢é que eu faco
para abrir uma ocorréncia, um help desk, alguma coisa do tipo? E tu colocou na cabeca que aquele ¢é o fluxo ideal ali, mas tem
uma série de davidas, de coisas que acontecem ali que as vezes a gente nio sabe. Na época da INSTITUICAO B sai com o
trabalho, um desgaste pessoal grande, eu tentava fazer quase todos os chamados, colocava alguém para ligar para a pessoa,
olha vocé abriu um chamado, deu tudo certo? Fazia um corpo a corpo para cada chamado aberto: "que como ¢ isso, como €
que tal." E isso gerou um sentimento até de satisfagdo em relagdo a qualidade de atendimento e comecamos também a perceber
onde é que estamos falhando, entdo certamente deve ter formas melhores de fazer isso, até porque pelo volume da
INSTITUICAO B isso foi possivel, nio sei se por exemplo o caso da INSTITUICAO A isso funcionaria, mas eu quero dizer
que formas de trabalhar ali esses feedback que viam do usuario, ou seja, ndo s esperar ele preencher ali as cinco estrelas que
vem no chamado, mas pegar esse feedback direito fez com que a gente entendesse melhor como poderia definir melhor esses
processos, porque eles estavam em uma concepg¢ao, em uma linguagem nossa e a gente pode tentar melhorar no passado.

Entrevistador: Certo. Como vocé pode promover dentro da organizacdo uma melhor comunicagdo e cooperagao eficientes e
eficazes?

Entrevistado 04: Eu acho que tem pequenos momentos de encontro dentro da organizagdo de TI e entre as unidades da
organizagdo. Por exemplo, na TI acho que cada equipe interna vai ter sua propria dindmica, mas essas conversas elas sdo
fundamentais, mas ndo estou falando s6 vamos tirar um dia todo dois dias para conversar, tem que ser conversas rapidas ali e
ao mesmo tempo objetivas sobre determinados assuntos para tentar entender o que esta acontecendo e evitar ou se antecipar
aos problemas de ocorréncia, entdo quero dizer : "essas conversas sdo muito importantes e as vezes envolver também
representantes de outras unidades", por exemplo vamos fazer um bate-papo aqui menor sobre essa area, sobre esse servigo,
entdo as vezes ¢ interessante envolver uma pessoa que nao tem nada a ver com isso: "ah, vem um bibliotecério hoje aqui."
Porque o que trabalha naquele setor ira dar o feedback dele porque as vezes na TI, a gente tem a mania ou a tendencia de se
achar o setor mais importante da universidade, entdo ¢ meio que se a gente parar para tudo, mas se a folha de pagamento parar
também para tudo, se a energia parar também para tudo. Tem que pensar um pouco sobre a 6tica dos outros: "sera que para
pedir aquele servigo ali, a pessoa tem que abrir todo aquele chamado, falar com tantas pessoas? Sera que eu nao posso colocar
algumas coisas mais self-service para a pessoa usar a favor , alguma coisa. Entdo, essas conversas dentro das equipes, algumas
equipes faziam conversas E a gente fazia pelo menos duas vezes por semestre entre todas as equipes, com o setor fazia no
comego do ano o direcionamento de atividades, no meio do ano duas ocasides ali de acompanhamento: "estamos desse jeito ",
como ¢ que foi? Quais sdo os problemas? Meio que fazer uma reunido de xp rapida e no final: "olha o que aconteceu esse ano,
nossas conquistas, o que podia melhorar e as perspectivas para o ano que vem", porque ao mesmo tempo a gente sempre levava
para essas reunides duas ou trés pessoas para darem, no inicio do ano, para darem um tapa na cara: "olha tem que melhorar isso
aqui", "o trabalho nesse setor esta muito ruim isso aqui", digo alguém de fora, alguém da prefeitura "estd muito ruim", alguém
tem que dar um choque de dnimo e ao mesmo tempo no final do ano, alguém ia sempre para dar aquela massageada: “bacana
muito legal isso que vocés fizeram esse ano, parabéns obrigado." Essa rede de aproximagéo ela é bem importante.

Entrevistador: Tem mais alguma experiéncia que vocé quer relatar em relagdo a esses fatores de sucesso? Que ja relataste
algumas aqui, se vocé quiser relatar mais alguma.

Entrevistado 04: Acho que sim, acho que eu s6 consigo pensar em um, formagdo. Formagao do gestor ou dos gestores, entdo
os critérios de escolha desses gestores porque frequentemente o reitor indicou uma pessoa qualquer e me inclui inclusive, e foi
1a: "quer ser diretor? Vamos 14" tem isso, porque isso sdo relagdes politicas que se constrdi, mas a0 mesmo tempo vocé ndo
tem escola de formacdo do gestor, e eu falo ndo s6 técnica, ndo sé perspectiva as vezes legislativa, mas as vezes da propria
relagdo, da, dos mecanismos de planejamento, acompanhamento de conversas e até entendo dessa forma, porque nao ¢é sé da
area de TI, tem qualquer tipo de gestor, ja vi todo tipo de besteira, cometi erros também. A pessoa esta faltando muito, como ¢é
que eu vou falar isso com ele? Sem estar sendo assédio, mas tem determinadas vezes que interferem mais especificamente na
area de TI e dessa forma, talvez o que dizem a respeito aos dados, a propria ética da privacidade do acesso a informagao, entao
acho que as vezes falta, eu diria que falta isso, falta uma parte de formagao de gestor, acho que é importante, veja a pessoa que
¢ bom analista, um bom técnico ndo necessariamente vai ser um bom gestor e vice versa, entdo acho que seja algum elemento
para formar essa competéncia que ela possa ser formada, que da para desenvolver um gestor e preferencialmente antes dele ser
gestor efetivamente.

Entrevistador: Agora a gente vai passar aqui para os fatores criticos de resisténcia, concorda com essa ordem? Qual é a ordem
que vocé acha que ¢ mais viavel?

Entrevistado 04: Deixa-me ver aqui, acho que me parece que o é o antonimo da coluna da esquerda, ¢ falta de apoio, ndo ter
apoio da administragdo de certa forma, falta de papéis, realmente nao ter alinhamento, falta de responsabilidade, problema na
gestdo da organizagdo, o que seria esse terceiro?

Entrevistador: Vou te dar um exemplo de um problema na gestdo, ¢ a questdo de uma inutilizagdo, uma utilizacdo ndo
adequada de um recurso de TI, isso ¢ um problema de gestdo. Existem varios problemas na verdade de gestdo, problemas de
servigos, de infraestrutura.
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Entrevistado 04: Cortou essa ultima frase.

Entrevistador: Existem varios problemas na gestdo, ¢ algo bem abrangente mesmo, um exemplo seria a questdo de recursos
de TI, os ativos. Vocé utilizar de forma inadequada, e também esse que foi o mais citado revisao da literatura que eu identifiquei,
ele sempre falava que a questdo da inutilizagdo dos recursos de TI de forma inadequada, a utilizagdo de uma forma inadequada.

Entrevistado 04: Honestamente acho que ndo mudaria muito de ordem, se bem que eu subiria o nono, colocaria acima do
quarto lugar talvez o nono: falta de recursos técnicos e de apoio, acho que isso desse apoio de todo mundo do nono para quarto,
o resto eu deixaria tudo no mesmo lugar.

Entrevistador: Vocé colocaria o nono no quarto lugar ¢ isso? E o resto?

Entrevistado 04: O resto fica na mesma ordem.

Entrevistador: Vou passar aqui. Como é que vocé consegue lidar com relacdo a questdo das resisténcias as mudangas?
Entrevistado 04: Vocé pode repetir?

Entrevistador: Como ¢ que vocé consegue lidar com relacdo a questio das resisténcias as mudancas?

Entrevistado 04: Vocé esta falando dentro da organizagio de TI?

Entrevistador: Isso, dentro da organiza¢do, um exemplo: as vezes vocé€ quer implantar um determinado sistema e o usudrio
ndo quer que vocé mude, quer implantar um catalogo de servigo e a pessoa ndo quer que vocé coloque um determinado servigo,
tem uma resisténcia a mudanga tanto de sistema como ao servigo, como ao processo que vocé quer implantar.

Entrevistado 04: Entendi, acho que uma forma que a gente utilizou no passado foi fazer um trabalho de corpo a corpo, por
exemplo, talvez vocé tenha ouvido falar sobre isso, mas um dos casos que a gente teve que fazer muito isso foi da biblioteca,
a bibliotecaria eles gostam muito do sistema da PUC, o Pegasus, e tinha uma licenga ali e tem uma série também de problemas
em utilizar ele relacionando aos auxilios, a gente acaba agregando ainda mais informacao, replicando em outros lugares, seja
0 curso era ruim, manter o sistema de uma maneira geral, mas o que acontece na ocasido felizmente o reitor fez as bibliotecarias
engolirem 14: "esse sistema aqui e acabou" nao vai ter Pegasus, mas qual foi o problema disso? a gente teve que amaciar eles
em relagdo a essas mudangas, entdo o que foi que a gente fez, a gente fez um trabalho de trés meses de convencimento
analisando os pros e os contras de qualquer uma das duas abordagens, por exemplo: se vocés precisarem desse relatorio, dessa
funcionalidade, desse botdo aqui, eles gostam de botdo, esse botdo fosse amarelo? Se vocés forem pedir isso para PUC vai
demorar quanto tempo? As vezes nunca sai ou se sai vai demorar muito tempo para aparecer e configurar de volta, e aqui a
gente pode fazé-la quase que imediatamente para vocés, entdo nesses servicos que eu te falei no planejamento, essa equipe
ficou dedicada para aprender qualquer pedido que vem da biblioteca, entdo isso deixou claro para eles que era mais vantajoso
no entendimento deles usar que manter o sistema antigo. Entdo acaba sendo repetitivo nesse ponto, mas o objetivo te ¢ passar
que ¢ importante a gente entender a cabega da pessoa, para falar a lingua dele, porque ele quer tanto o Pegasus esta acostumado
a clicar naquele boto, entdo vamos fazer a que botdo ou outro botdo para ele em nosso sistema para tentar adaptar um pouco
arealidade dele, parece que é mais facil adaptar os sistemas do que as pessoas, entdo a gente comegou, o sistema de biblioteca
atrelado ao SIG ¢ bem diferente, costuma ser pelo menos do que a versdo que vinha do repositério do SIG, entdo foi isso que
eles estavam satisfeito com o SIG ao mesmo tempo isso gerou posteriormente, teve umas questdes tinha umas coisas que vocé
vai perder dados, perder informag@o com a migragédo, entdo a gente comegou a desconstruir essas falas com eles, uma por uma,
0 acompanhamento com eles sempre, o pessoal teve um processo foi bem transparente na parte de , acho que isso ajudou a
diminuir nessas questdes da mudancas. Dentro da equipe, quando ndo era: "eu quero tirar essa pessoa para fazer outra fungao
aqui", acho que a principal forma de reconhecimento de uma atividade é meio que a pessoa ndo se sentir colocada para
escanteio, acho que a melhor forma é reconhecer o trabalho dele, deu um problema no, duas pessoas brigando muito no setor,
qualquer uma das que saisse iria ficar ruim para equipe ¢ a0 mesmo tempo quem fosse retirado iria entender que era o lado
errado da historia alguma coisa nesse sentido, entdo foi dificil fazer esse processo, entdo pensei: "quem € a pessoa que tem
mais potencial para dar uma func@o nova, quem ¢ a pessoa que possa desenvolver um outro setor que ndo tem nada aqui",
entdo peguei e falei "olha, estou com um problema para resolver vocé ¢ a pessoa, vai 14 € sua, resolve isso aqui." Na verdade,
eu eliminei dois problemas de uma vez sd, acabei com esses problemas relacionamento da equipe € a0 mesmo tempo eu
reconheci o trabalho dele dando uma fung¢do e um problema novo e maior ainda para resolver, e ele ndo queria ir inicialmente,
mas depois de mostrar esses desafios, um desafio novo foi uma forma de motivar e eliminar essas resisténcias a mudanga.

Entrevistador: Certo. Qual seria uma estratégia de enfrentamento em relago aos recursos técnicos e de apoio?

Entrevistado 04: Eu ndo sei como resolver isso, vai ter que ser bastante criativo nesse ponto, acho que nesse caso a principal
ferramenta € a colaborag@o, a Unica coisa que eu apontaria, por exemplo eu ndo sei como estd hoje, mas acho que ja passou da
hora das universidades federais aqui do Para terem uma rede de relacionamento entre elas na area de TI, digo de uma maneira
mais proxima, de uma maneira mais estreita, ao invés da gente ficar pela esperando pela UFRN, porque a gente ndo pode se
autoajudar? Cooperar entre si? Eu acho que isso ¢ uma forma de desenvolver melhor, as tecnologias, relacionamento, trocas de
experiéncia e a0 mesmo tempo talvez possa ser uma ferramenta para o administrar os recursos. Eu ndo sei a resposta, uma
resposta para isso.

Entrevistador: Foi uma boa resposta. Olha com relagdo aos problemas de gestdo na organizagdo, vocé chegou a vivenciar
algum problema? Conseguiu superar esse problema de que forma?

Entrevistado 04: A gente durante algum tempo estava tentando fazer, tentou fazer treinamentos, para capacitagdes especificos
sobre lideranga dessas pessoas, por exemplo treinamento um pouco mais formais em relagdo ao assunto, mas problemas de
equipe sempre ocorreram, mas para mim foi é importante tentar entender sobre varios aspectos, sobre varios angulos onde era
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o problema, as vezes parecia que era o gestor o problema, mas como muitos casos era o técnico da equipe que era o problema,
para onde a pessoa ia tinha problema novo para resolver, entdo as vezes tinha que entender melhor o que a pessoa queira para
depois deixar de criar problema. Mas, acho que em relagdo, uma resposta direta acho que ¢é fazer o dever de casa interno,
conversar bastante com as pessoas, com os técnicos envolvidos nao ¢é fofoca, mas ¢ uma conversa formal com a pessoa: "venha
ca, vamos conversar aqui", multiplos angulos ali para tentar ser ético. Tentar entender um pouco o que esta acontecendo.

Entrevistador: Certo. Com relagio a falta de papeis de responsabilidade ja vivenciou essa dificuldade? Conseguiu identificar?

Entrevistado 04: Eu acho que nesse caso uma coisa que sempre tive dificuldade em relagéo a isso, acho que ha muito na forma
de como as tarefas chegam, como elas sdo acompanhadas, seja como colocar no devido lugar, elas tém que saber quem faz o
que, qual prazo, quais sdo os recursos que a pessoa tem. Acho que eu nio saberia dizer uma resposta concreta, acho que isso
na verdade mesmo, vocé fala em elencar papeis de responsabilidade, e um pouco disso de responsabilidade também, mas acho
que tentar ser para mim estd mais na linha de tentar entender muitas vezes ndo da pra fazer o controle em si 0 micro
gerenciamento, mas vocé olha e fala: "eu quero isso aqui, vocé é o responsavel por isso", dar nome aos bois, ou faz isso ou faz
aquilo, mas eu ndo vou me meter exatamente enquanto vocé faz aquilo, acho que € meio que isso. Nao saberia dizer uma reposta
mais claro para isso.

Entrevistador: Teve mais algum experiéncia com esses fatores criticos de resisténcia? Vocé quer citar?

Entrevistado 04: Eu diria como erro do passado, melhor o processo de comunicagdo, como ele pede nos fatores criticos de
sucesso, a questdo da comunicagdo que ¢ o quarto 14, ¢ o seis. Eu diria que a falta de comunicac@o e a0 mesmo tempo da forma
que a comunicagao vai ser feita, ela pode ser um fator de resisténcia, essa questdo de usar os canais de comunicagdo, aquela
fala, com aquela linguagem, se eu colocar sé avisos por e-mail ninguém I¢€, o mais importante é colocar as atitudes em rede
social alguma coisa do tipo, um aplicativo mobile, a propria forma de linguagem, ser mais direto e usar o comunica¢do mais
voltada de acordo meio que esta aquela comunicacdo, meio que isso ¢ um fator que ajuda esclarecer as coisas, ¢ ajuda evitar
problemas depois.
ENTREVISTA 5

Entrevistador: Com relagdo a esses fatores criticos de sucesso, eu te pergunto se em relagdo a essa classificagdo atribuida
pelos participantes do survey, vocé€ concorda com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé
classificaria esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 05: De cara, estou olhando para os processos bem definidos, porque esta certo que a gente ndo gerencia nada, a
gente ndo consegue ter nenhuma informacdo de referéncia se ndo tiver processos bem definidos; mas eu tenho c4 minhas
duvidas se a gente consegue ter processos bem definidos, por exemplo, na frente de competéncias dos envolvidos, que o...

Entrevistador: Qual seria o primeiro mais importante?

Entrevistado 05: Acho que a gente precisa de competéncia dos envolvidos para definir processos, por exemplo. Eu inverteria
s0 a ordem do quinto e do sexto. Os demais, eu concordo.

Entrevistador: Entendi. Entdo, tu colocarias na mesma ordem e so alterarias a competéncia com processos? Tu botarias o
processo em sexto, e a competéncia em quinto, seria isso?

Entrevistado 05: E, exatamente.

Entrevistador: Mas ai o apoio da administragao seria o primeiro, o alinhamento...

Entrevistado 05: Com certeza. Sem apoio da Alta Administracdo, ndo anda nada. Esqueces tudo.
Entrevistador: E ai o ultimo para ti também seria a questdo da geréncia de mudancgas organizacionais?

Entrevistado 05: Sim, porque a gente pode provocar mudangas sem ter essa geréncia. Entdo, a mudanca pode ja acontecer, e
depois eu posso ter as dificuldades de manter e evoluir. Entéo, para que a mudanga acontega, eu ndo preciso focar logo numa

geréncia de mudangas; posso focar nisso depois. Ndo ¢é critico para ter resultado; é critico para manutengdo, no meu
entendimento. E uma opinido também.

Entrevistado 05: O terceiro, eu também concordo, que o envolvimento das partes interessadas ¢ muito relevante também,
porque embora a alta gestdo tenha interesse, a gente sabe que outros entes de poder dentro da organizagdo também tém
interesses. Entéo, se eles ndo estiverem envolvidos também no processo, isso tem uma relevancia muito alta. Da forma como
foi posto ai, terceiro lugar, eu achei muito bom também.

Entrevistador: Queres acrescentar mais alguma coisa em relagdo a esses fatores?

Entrevistado 05: Assim de bate-pronto, sem fazer uma leitura prévia dessas pautas, ndo estou lembrando de nada. Acho que
ndo consigo pensar rapido, esta tudo ai bem colocado.

Entrevistador: Entdo, levando em consideragdo que tu acreditas que o apoio da Alta Administragdo ¢ extremamente
importante, de que forma tu poderias conscientizar a alta gestdo de que a importancia dela é importante para que a gente consiga,
por exemplo, implantar um processo de melhoria de servigo de TI?

Entrevistado 05: O principal ¢ de sobrevivéncia. Existem acdes que simplesmente ndo acontecem. De repente, outras
organizagdes similares e também publicas conseguem ter evolugdes maiores, € a gente ndo; ¢ a gente colocando a TI como
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questao estratégica consegue mostrar razdes para que isso aconteca. Entdo, olhar para os lados, por exemplo, é uma forma de
fazer essa conscientizagdo. Deixa eu pensar em outra questdo. Melhorias também nos trabalhos: existe muita ineficiéncia nos
processos atuais, e essa ineficiéncia, muitas vezes, ¢ pela auséncia de informatizagao. Entdo, quando a gente quer informatizar,
a gente precisa saber para que, onde a gente vai ganhar exatamente. Entdo, estudar os processos e mostrar onde eles estdo
determinados ¢ uma questdo. Agora, na area publica - ja estou na area publica como gestor de setor desde 2013, néo chega a
dez anos ainda, mas ¢ um tempo - eu percebo que existem muitos interesses politicos. Quer dizer, as vezes, a ineficiéncia tem
razdo de existir. Entdo, eu preciso ter mais pessoas contratadas para manter o processo ineficiente sem ter razao para isso - ndo
tem razdo para isso. Ento, isso ¢ uma questdo que ¢ muito frustrante para quem ¢ profissional de TI, que a gente vé necessidades
de buscar eficiéncia... digamos que, para eu informatizar um processo, uma coisa mais simples: o processo tem que ser
informatizado, mas ele tem que ter os mesmos passos. Entdo, se eu tenho 20 pessoas trabalhando, essas 20 pessoas tém que
continuar trabalhando para informatizar o processo. Na verdade, a gente esta falando de uma digitalizagdo, a gente ndo esta
falando efetivamente de uma digitalizacdo. Entdo, esses nos sdo mais dificeis de desatar. Quando a gente fala de gestdo publica,
sdo questdes que sdo bem fortes em relagéo, por exemplo, a uma decisdo de uma alta gestdo privada.

Entrevistador: Qual seria a tua estratégia para poder promover um melhor alinhamento entre TI e negdcios?

Entrevistado 05: Deixa eu pensar. O principal ¢ mostrar beneficios. Por exemplo, eu sou gestor de uma universidade, entdo
eu posso ter estudantes utilizando uma rede wifi em qualquer campus da universidade, com as mesmas credenciais - isso da
uma sensag¢do de pertencimento. Entdo, parece que, se a gente ndo tem determinadas tecnologias, ¢ como se a gente ndo tivesse
essa sensacgao de pertencimento - cada estudante, na verdade, ¢ de um campus, de um lugar, ndo ¢ de uma institui¢do. Entdo,
mostrar beneficios. Por exemplo, em vez de vocé gerar um pedido num protocolo para ter um histérico, por que esse histérico
ndo pode ser emitido automaticamente dentro de um sistema e isso ter validade legal? Para vocé ter uma ideia, a gente deu
entrada num processo para emitir diplomas digitais, que ¢ uma regulamentagéo relativamente nova. Tem resisténcia para emitir
diploma digital: "como assim? A gente ndo vai ter mais o diploma no papel?". Entdo, isso esta alinhado aos negocios da
organizagdo de uma universidade, emitir diplomas - esta totalmente alinhado - mas a gente tem paradigmas muito fortes ainda
envolvidos nisso. Entdo, por exemplo: recentemente, eu tive que imprimir uma nota fiscal eletronica, carimbar e digitalizar a
nota carimbada, porque era assim que estava sendo pedido para poder pagar a nota. Entdo, mostrar os beneficios da tecnologia
ainda ¢ uma coisa muito complicada, a gente tem que lidar com mudangas de paradigmas de gestores. Os gestores ndo entendem
ainda como que vai funcionar a informatizag¢do. Eu acho que ¢ um trabalho mais arduo, que envolve muita conversa do que,
efetivamente, mostrar beneficios e eficiéncia.

Entrevistador: O que tu sugeres como uma forma para poder melhorar e fazer com que consiga atingir melhor os processos
bem definidos?

Entrevistado 05: Para conseguir os processos bem definidos, a gente precisa, primeiro, criticar o que ja existe. Acho que o
principal ¢ discutir um conceito da sociedade da informag@o que se chama agregagdo de valor: por que é assim? Por que ¢ feito
desse jeito? Sera que tem um jeito melhor de fazer? Qual € o valor que quero agregar com aquele processo € quais sao 0s passos
daquele processo que efetivamente agregam valor para o resultado? Entdo, ai dentro, a gente tem muitos egos envolvidos - a
gente tem que saber conversar com as pessoas para... acho que definir o processo existente nem ¢ tanto um desafio; o desafio
mesmo ¢ vocé transformar um processo - quer dizer, definir um processo eficiente. Quando eu coloco que definir processos é
mais importante, na verdade, ¢ definir processos eficientes, de forma que vocé consiga colocar TI no meio. Entdo, nesse ponto,
se esbarra em muitos desafios, no sentido de que muitos trabalhos, de fato, ndo sfo necessarios - a TI consegue substituir de
maneira muito simples - mas que vocé tem uma transformagéo organizacional muito grande para que aquilo acontega. Entdo,
acredito que o principal desafio é mexer com a cultura das pessoas no caso da definicdo de processos. E vocé trabalhar culturas,
dizer o seguinte: "o que vocé estd fazendo ¢ muito bom, vocé ja esta ha 20 anos fazendo isso, mas a gente precisa fazer uma
melhoria nisso, isso ai ndo pode mais funcionar assim, tem que funcionar de outro jeito". E ai, as vezes, as pessoas se sentem
ndo s6 ultrapassadas; mas, na gestdo publica, as vezes ela se sentem ofendidas. Entdo, o principal desafio ¢ mexer com cultura
mesmo, ¢ fazer a pessoa perceber que o trabalho que ela estd fazendo vai mudar, e se ndo mudar, a gente ndo consegue definir
processos.

Entrevistador: Como é que tu consegues promover, dentro da organizagdo, uma comunicagdo e¢ cooperagdo eficientes e
eficazes?

Entrevistado 05: Uma comunicacéo eficiente?
Entrevistador: Isso, eficiente.

Entrevistado 05: Deixa eu pensar. E promovendo a populariza¢do de meios. De alguma forma, definido meios que esses meios
sejam, de fato, oficiais. E ai se esses meios ndo forem utilizados, a comunicagdo nio tem valor. Entdo, isso, de alguma forma,
esta...

Entrevistador: Vocé falou populariza¢do de meios?

Entrevistado 05: E, de meios de comunicagio. Por exemplo, para eu tornar uma comunicagio minha oficial, eu tenho que usar
que meio de comunicagdo? Tenho que usar um sistema de processo eletronico, tenho que usar um e-mail institucional, tenho
que usar um sistema de chamados? Entdo, eu preciso publicizar um meio de comunicagéo oficial para que aquela comunicagéo
seja transitada de maneira correta. Entdo, se eu ndo tiver um meio de comunicagio oficial, eu ndo consigo fazer os entes se
comunicarem, ndo consigo dizer que aquela comunicagdo, de fato, se propagou. Isso, as vezes, acontece com um simples grupo
de WhatsApp; mas quando a gente ndo tem nenhum meio de comunicagao oficial, a gente ndo consegue fazer aquilo acontecer.
Por exemplo, eu ja me envolvi em processo que tive que intervir em todos os campi de uma vez s6 - imagina, sdo 16 campi
fora da capital; 15, que o é novo. 15 cidades fora de CIDADE1 que precisavam trabalhar juntas para atingir um resultado em
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um més. E ai, como foi que todo mundo conversou junto? Entdo, o primeiro passo foi identificar as questdes-chave de cada
cidade, por exemplo: ndo adianta vocé pegar s6 o coordenador, vocé tem que pegar a pessoa chave daquele processo. Quem é
a pessoa chave daquele processo? E o fulano. Entdo, para todos eles, a gente criou um grupo de WhatsApp, e foi no grupo de
WhatsApp que aquilo andou. Se nao fosse o grupo de WhatsApp, a gente ndo tinha o processo executado da maneira correta.
Agora, isso ndo pode ser uma verdade para qualquer tipo de processo, para qualquer projeto. Entdo, acredito que a chave para
fazer os entes cooperarem ¢ a gente publicizar e popularizar um meio de comunicagdo especifico e fazer ele ser o ponto-chave
de interligacdo de todos; e isso pode ser o grupo do WhatsApp, mas pode ser o sistema de chamados, pode ser um e-mail
institucional, um grupo de e-mail, pode ser alguma coisa nesse sentido.

Entrevistador: Com relagdo a esses fatores que eu citei, tivestes mais alguma experiéncia algum desses fatores criticos de
sucesso que tu querias relacionar e falar?

Entrevistado 05: Acho que ja tive experiéncia com todos eles. Com todos eles, sdo situagdes que eu posso te dar algum
depoimento. A disponibilidade de recursos técnicos, por exemplo, é algo critico, ¢ algo que, se a gente ndo tem... por exemplo,
eu, particularmente, tenho a postura de nem comegar um projeto se isso nao existir. Entéo, se tem um desafio para ser executado,
eu preciso ter um minimo de condigdes para iniciar; se eu ndo tenho, nem comeco. Para vocé ter uma ideia, por exemplo, a
gente conseguiu implantar um e-mail institucional de comunicacdo em 2014, s6 que a gente s6 disponibilizou isso para os
alunos em 2020 - seis anos de diferenga. Como eu implanto uma tecnologia num ano e sé disponibilizo para uma parte da
comunidade seis anos depois? E porque eu ndo tinha condi¢des de fazer antes. Simples assim. Como eu tenho mais de 15 mil
alunos e vou fazer isso manualmente? Cada aluno vai 1a no meu setor e eu vou dar um e-mail para ele? Isso ndo vai funcionar
nunca. Entdo, prefiro dizer que ndo tem até ter a condigdo de ter uma ferramenta adequada que os alunos pudessem fazer. A
pandemia foi um bom exemplo: teve escola que, em 15 dias, estava disponibilizando e-mail institucional para os alunos. Por
que a INSTITUICAO C, em seis anos, ndo conseguiu? Porque nio tinha gente competente envolvida, simples assim. Ento,
a gente tem que reconhecer as fragilidades. Isso ndo ¢ s6 humildade, mas é competéncia também. Eu preciso dessas
competéncias para poder o negbécio andar. Se eu ndo tenho essas competéncias, entdo tenho que buscar em algum lugar, ¢ ai a
gente contrata, terceiriza - foi o que aconteceu. Felizmente, antes da pandemia, a gente conseguiu fechar um contrato com uma
empresa que pdde nos ajudar nesse momento critico. Entdo, sdo questdes que a gente tem que... eu tenho essa postura: ndo
comego. Vou desenvolver um software e esse software, em trés meses, eu consigo ter gente; e no quarto més? Se der problema
do quarto més em diante, eu fico no escuro? Entdo, eu prefiro nem comegar um projeto desse, eu tenho essa postura profissional
comigo: pessoas competentes precisam existir, e eu tenho que ter um planejamento de futuro e sustentabilidade das acdes
“Capacitar com treinamentos os funcionarios permite que eles tenham acesso as novas tecnologias”. Sendo que as vezes dando
a capacitagdo, a pessoa resiste. Entdo, o treinamento tem o lado bom, mas tem o lado ruim: a gente ndo consegue capacitar
quem ndo quer ser capacitado. Precisa também mexer com cultura, e as vezes precisa também atuar com penalidades quando a
gente envolve esse tipo de assunto. Isso esta acontecendo também com docentes. Por exemplo, uma das grandes criticas com
relagdo ao ensino remoto ¢ a condi¢do socioecondmica e até psicologica dos alunos, s que, as vezes, os alunos que cobram. A
gente tem casos agora, da universidade, que sdo os alunos que estdo cobrando. Esses alunos que estdo cobrando pedem desculpa
para o professor o que o aluno quer. Ai o professor se sente pressionado, ai a gente ja comeca a ter outras situagdes, questdes
socio, politico e econdmicas dos docentes. Entdo, também esta relacionado a cultura digital, também estd relacionado a
capacitagdo; e isso ¢ um fator critico que também precisa ser trabalhado. Com relagdo a geréncia de mudangas, eu vejo
realmente como um passo mais a frente - eu uso esse termo. Quando estou na minha instituigdo, uso mais o termo de
sustentabilidade das a¢des. A gente precisa ter mecanismos que a gente pensa na evolucdo dos produtos e das agdes que a gente
iniciou. E hoje em dia, a gente esta vendo a TI se transformar muito nisso: o que era, antes, commodity, a gente consegue hoje
transformar em servigo, e isso consegue dar um up muito grande e mais rapido nas agdes institucionais. E uma questo da gente
se adaptar também, adaptar a institui¢do para essas situagdes também.

Entrevistador: Vamos passar aqui para os fatores de resisténcia. Tu concordas com essa ordem? Aqui foi dito que o que era
mais importante seria a questdo da falta de apoio e compromisso - seria um fator critico de resisténcia mais importante. Em
segundo lugar, a falta de papeis e responsabilidades; terceiro, problemas na gestdo da organizag@o; o quarto, a resisténcia a
mudangas; o quinto, falta de conscientiza¢do; o sexto, a falta de conhecimentos ¢ habilidades; o sétimo, problemas na gestio
do projeto; o oitavo, complexidade dos processos organizacionais; ¢ o0 nono, a falta de recurso técnico e de apoio. Como tu
classificarias e por qué?

Entrevistado 05: Deixa eu olhar com calma. De cara, esse terceiro me causou um pouco de estranheza, porque eu vislumbro
ser uma derivacdo de outros itens que ja estdo aqui, e ndo como ele sendo um ponto primordial. O que sdo problemas da gestdo?
Problemas da gestdo ¢ uma coisa que ndo ¢ muito objetiva. Talvez se eu fosse intervir ou opinar, eu simplesmente eliminaria
esse item, porque outros itens fazem levar a problemas na gestéo.

Entrevistador: Na verdade, ele ¢ um problema geral que foi muito citado na literatura, e o que ele vem a ser? Como vocé esta
dizendo, sdo varias coisas que estdo envolvidas.

Entrevistado 05: Sio varias coisas. E muito objetivo.
Entrevistador: E sio varios problemas que estio interligados com os mesmos fatores que eu identifiquei.
Entrevistado 05: Mas a falta de papeis e responsabilidades também ¢é um problema de gestdo, concorda?

Entrevistador: Sim, com certeza. S para te dizer, o problema que foi mais citado com relacdo a problema de gestdo ¢ a
questdo da utilizagdo inadequada dos recursos, que seriam a questdo de ativos que alguma organizagdo utiliza de forma mais
inadequada. Entdo, isso foi a questdo mais citada na literatura. Ai eu peguei ele como uma forma geral mesmo; mas ¢ claro,
também no entendimento que ele estd no meio de varios desses fatores: a questdo de recursos, a questio de responsabilidades.
Entéo, sdo varias as coisas que ela envolve, na verdade - sao varios problemas.
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Entrevistado 05: Pois ¢, ai eu ndo consigo definir muito. Porque, por exemplo, tem algumas situagdes que eu vejo
problematicas, mas elas sdo muito relacionadas a gestao publica. Por exemplo, situagdes que eu ja enfrentei, que eu, como leigo
- ndo digo nem na gestdo publica, ndo digo nem leigo como técnico, porque ja entrei formado e experiente na gestdo ptblica,
mas eu percebi que era muito leigo na gestdo publica... entdo, por exemplo, duas situagdes que eu posso te relatar que sera que
se enquadram como problema de gestdo? Eu me senti numa sinuca, por exemplo, que eu achei muito estranho. Uma delas: o
or¢amento publico ¢ dividido em trés itens: pessoal, custeio e investimento. E ai isso é amarrado na legislaggo, eu ndo posso
transferir dinheiro de um lugar para o outro. Se eu tenho dinheiro para o pessoal, ndo posso usar para investimento. Como eu
vou tirar dinheiro do salario das pessoas para pagar uma obra? Entdo, o dinheiro para pagar salario ¢ um, e o dinheiro para
fazer a obra é outro. Entdo, isso na legislagdo, se vocé mexer, vai preso. E ai, por exemplo, eu posso ter muito dinheiro de
custeio, mas tenho pouco de investimento; s6 que o que ¢ o custeio? E, digamos, o servigo continuo. Tenho um contrato 14, por
exemplo - tenho, ndo; ja tive - que pagava em torno de seis mil reais, cinco mil e pouco, por més, para a internet numa
determinada localidade. S6 que se eu fizer um investimento de 25 mil reais - da cinco meses de custeio, s6 que o dinheiro é de
outro lugar, de investimento - eu consigo botar uma outra tecnologia que é caro para colocar, s6 que o custeio passa a ser 1.300.
Entdo, se a gente fizer a conta, o custeio vai ser mais barato depois de um ano - depois de um ano, eu comego a ganhar dinheiro
- s0 que eu ndo tenho esses 25 mil reais. Vocé vai 14 na rubrica de investimentos, vai catar 14, ndo tem nada. Entdo, vai ter que
pagar esse dinheiro mesmo, porque néo tem dinheiro para investir ali. Isso era um problema de gestdo? O gestor ¢ responsavel
por isso? A gente vai ter que matar alguém por causa disso? Entdo, é uma sinuca. A outra situagdo que eu lembro que foi
perfeita, foi uma coisa que me deixou... parece que as coisas conspiram para dar errado. A lei 8666 - a lei de licitag@o, que todo
orgdo publico ¢ obrigado a seguir - eu acho que ela ¢ muito perigosa para o interior do pais. Acho que ela funciona muito bem
para um local estruturado, que vocé tem um monte de empresa; agora, quando vocé coloca um servigo para o interior, aquela
lei precisa ser revista - ou ela existe porque tem que ser assim, ou ¢ realmente muita ingenuidade. Por exemplo, um servigo de
internet de uma empresa local custa mil reais por més; s6 que uma empresa de Sdo Paulo ndo pode prestar servigo 1a? Sera que
s6 uma empresa do interior pode prestar servigo no interior? Claro que uma empresa de Sdo Paulo... para isso que serve a lei
8666, para poder dar publicidade. S6 que a empresa de Sao Paulo precisa de dez mil reais por més para colocar 14 - dez vezes
mais dinheiro para poder colocar o mesmo servi¢o. Ai quando voceé vai para a licitagdo, eu lembro que até instruir o processo,
para valor minimo, tem que ser o menor valor, porque além de dar chance para as pessoas locais, a questdo da eficiéncia
financeira se caracteriza. Entdo, eu quero que esse servigo seja feito com uma licitagdo por valor minimo. O pregoeiro disse:
"ndo, era valor médio". Ai presta atengdo: coloca 14 uma empresa de dez mil reais e outra de mil reais, quanto fica a média? A
média fica mais de cinco mil. Ai a empresa que faz 14 por mil reais diz: "eu fago por cinco mil". Ela faz por mil, mas a média
¢ cinco, entdo ela faz. Ela faz cinco vezes mais, ganha a licitagdo, e parece que é super faturado. Isso ¢ problema de gestdo?
Esta tudo legal - se for olhar o processo, esta tudo legal, esta tudo bonitinho, como diz a lei - mas eu vi aquilo ali e achei um
absurdo, eu mandei parar a licitagdo. Eu disse que ndo queria meu nome envolvido naquilo. Mas isso ¢ um problema de gestdo?
As vezes, a gente quer achar culpado; e naquela situacio, eu vivi um dilema que, se alguém visse... imagina um cidaddo 14
daquela cidade do interior que tem o servigo daquela empresa, e na empresa dele ¢ mil reais, e na universidade ¢ cinco mil.
Quem esta ganhando com isso? Vai olhar o processo e ver quem foi que assinou tudo. Eu me senti mal com aquilo, ndo aceitei
de jeito nenhum. Fui para cima para ndo deixar passar, ndo queria meu nome envolvido naquilo; mas era legal, mas ¢é totalmente
imoral. Entdo, eu questiono essa questdo subjetiva, porque leva a entender que a gente esta direcionando para gestores; quando,
na verdade, ¢ um conjunto muito maior e subjetivo. Nesse caso que estou te dizendo, eu era o gestor, eu estava envolvido
naquilo e ndo fui eu que superfaturei. A propria legislagdo estava autorizando superfaturar. Eu entendi que aquele momento,
em vez de fazer por valor médio, valor minimo, foi um ponto-chave que levou aquilo; s6 que o pregoeiro fez por valor médio
porque ele dizia que sempre fez por valor médio. Entdo, ele ndo queria mudar o que estava dando certo. S6 que comprar a
caneta pode ser por valor médio, mas comprar internet no interior ndo é por valor médio. Entdo, isso ndo ¢ problema de gestao,
concorda?

Entrevistador: Certo. S6 para te explicar: esse item ndo ¢ um problema relacionado ao gestor; sdo problemas de uma forma
geral, que ocorrem na gestdo dentro da organizagdo. Entdo, ndo seria um problema especifico do gestor, e sim os varios
problemas que existem de forma geral e que ocorrem dentro da organizagao.

Entrevistado 05: Se for geral, se for uma coisa muito ampla, entdo vou botar em primeiro, porque ai pode ser qualquer coisa.
Nao faz sentido o problema da gestdo ser um fator - que eu acho que ¢ muito forte - menos critico do que a falta de apoio e
compromisso das pessoas, porque falta de apoio e compromisso das pessoas tem a ver com problemas da gestdo também.

Entrevistador: Entendi. Ai tu colocarias, entdo, como primeiro o problema na gestao; o segundo, ficaria o apoio...
Entrevistado 05: Eu acho que eu inverteria varios itens aqui.
Entrevistador: Como tu classificarias?

Entrevistado 05: Por exemplo, eu inverteria a falta de apoio e compromisso com a falta de papeis e responsabilidades, porque
como eu posso cobrar compromisso de alguém que nem sabe o que estd fazendo? Se eu cobrar apoio e compromisso, a pessoa
tem que saber exatamente qual o papel dela. Se ela ndo souber qual o papel dela, ndo posso nem fazer esse tipo de cobranga.
Ela vai apoiar o que se ela esta 1a na sala mas s6 emite empenho e ndo sabe para que serve aquele empenho que ela esta
emitindo? O proprio desenvolvedor de software esta fazendo sistema, mas quantas vidas ele nao esta transformando com aquele
sistema e nem sabe? Entdo, eu inverteria esse item, colocaria falta de papeis e responsabilidades a frente de falta de apoio e
compromisso. Ai, sim, quando aquela pessoa sabe o que esta fazendo, sabe qual o papel dela e faz mal feito, ai eu posso cobrar
compromisso dela: "tu estas interferindo aqui, causando um problema bem ali", ai a gente tem condi¢des de fazer esse tipo de
cobranga. Resisténcia a mudancas, por exemplo, acho que seria o segundo, logo depois do problema da gestdao. Na verdade,
todo mundo ¢ resistente a mudanga, até a pessoa que pede para mudar. A pessoa que pede para mudar, quando percebe que ela
tem que mudar também, ela resiste. O reitor pode dizer que todo mundo tem que usar o sistema, mas quando ele tiver que usar,
ele chama alguém, ele ndo usa. Nao é assim? A resisténcia a mudanga é o segundo.
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Entrevistador: Entdo, ficaria problema de gestdo; resisténcia a mudancga, segundo; falta de papeis, terceiro; e falta de apoio,
quarto?

Entrevistado 05: E, sim.
Entrevistador: O quinto seria o...

Entrevistado 05: Problemas nos processos organizacionais. Inverte também problemas na gestdo de projetos com a
complexidade dos processos organizacionais. Nao acho que posso cobrar a gestao se 0s sistemas sdo muito complexos; preciso
trabalhar os processos para poder trabalhar a geréncia dos projetos. E justamente a situacdo que a gente estava falando dos
fatores de sucesso. Os processos, as vezes, para serem definidos, preciso mudar a cultura das pessoas; e, as vezes, a cultura das
pessoas faz com que os processos tenham complexidades que nio sdo necessarias. E ai tem 14 um gerente, ele esta fazendo as
coisas, mas de maneira muito ineficiente, e o problema nao é do gerente, ¢ do processo. O processo tem que ser questionado.

Entrevistador: Certo. Ficou faltando s6 tu definires o quinto, o sexto e o Gltimo.
Entrevistado 05: E, mas acho que as demais ordens estio ok - esto fazendo para mim, ou pelo menos para a minha experiéncia.

Entrevistador: Certo. Ficaria, primeiro, o problema na gestdo da organizagéo; segundo, resisténcia a mudanga; terceiro, falta
de papeis e responsabilidades; quarto, falta de apoio e compromisso; o quinto vocé manteve, falta de conscientizago; o sexto
vocé manteve, falta de conhecimento e habilidade; sétimo seria a complexidade dos processos organizacionais; ¢ depois,
problemas na gestdo do projeto; e ai o ltimo seria a falta de recurso técnico de apoio.

Entrevistado 05: Ok, faz sentido. Alinha, inclusive, com o apoio da Alta Administra¢do, o primeiro item; porque se eu tenho
uma gestdo muito problematica, eu tenho muita resisténcia, obviamente. Na verdade, nada acontece - uma gestdo problematica,
acho que impede todo o trabalho. Uma gestdo sem apoio ndo consegue sucesso em nada.

Entrevistador: Como que tu lidarias com a questdo da resisténcia a mudanga?

Entrevistado 05: Bom, com a resisténcia a mudangas, deixa eu pensar. Eu acredito que a resisténcia a mudanga tem que ser
tratada com transformagdes rapidas. Eu acho que, pelas a¢des que eu ja vi, quando a gente tem processos muito demorados
para serem transformados, isso tem sido, as vezes, até um pedido dos agentes: "vamos fazer mais devagar, porque se a gente
fizer muito rapido, as pessoas ndo vao conseguir". Sou o contrario: acho que a gente tem que tratar a mudanga com velocidade,
se a gente demorar muito, a gente perde o timing. Entdo, a resisténcia a mudanga tem que ser chaveada, na minha opinido.
Acho que a gente tem que transformar o processo de forma rapida e segura: "estou seguro que, a partir de agora, assim ndo vai
funcionar mais e vai funcionar desse jeito" - se ndo for assim, uma coisa lenta, gradual, eu penso que a gente tem chances de
fracasso maiores.

Entrevistador: Certo. Qual seria a estratégia de enfrentamento a falta de recursos técnicos e de apoio num cenario que ndo ao
teu, mas onde ndo tem essa questdo de apoio e de recursos técnicos?

Entrevistado 05: Terceirizar. A minha politica é botar na mao de profissionais. Se ndo tem aqui, entdo bora procurar quem
faga isso. Entdo, que seja de forma sustentavel, que seja com todos os critérios técnicos e certificacdes relacionados, mas se
ndo tem dentro, bora buscar fora. E se estd alinhado ao negdcio, ndo tem o que discutir. Tem diversas justificativas para
relacionar. Entdo, na minha gestdo, por exemplo, eu busco muito isso: o que a gente ndo faz, entdo ndo - ou terceiriza ou nao
faz. Nao pego projeto para ficar tendo resultado rapido. Eu ja vi varios exemplos. Por exemplo, a gente tem varias iniciativas
para se criar uma radio universitaria na universidade; agora, uma radio universitaria na universidade, eu preciso de mao-de-
obra técnica, preciso de gente que entenda de radio, gente que entenda de roteiro, de arte, de programacdo, de jornalismo, de
um monte de coisa. Mas o que eu tenho 14? Professores e técnicos. E ai? "Entrevistado 05, tu és engenheiro também, entio
vamos 14, deixa 14 no teu setor a gestdo da radio", tudo a ver a gestdo da radio ficar 14 na TI s6 porque o diretor da TI ¢
engenheiro. Nao, negativo, isso ai ndo ¢ meu. Entdo, se ndo for para colocar na mio de profissionais... € teve um campus que
fez e fez com qualidade. Durante os dois anos de contrato do técnico que estava 14 - que era um cara muito bom - a radio
naquele campus funcionou de uma maneira extremamente profissional. Era uma forma de ele sobreviver também: "se vocés
quiserem me manter aqui, tem que dar um jeito de manter meu contrato", s6 que o contrato dele ¢ de dois anos, ndo tem jeito.
Acabou o contrato, acabou a radio. Entao por que acabou? Acabou porque ndo foi sustentavel, foi uma ac@o nao sustentavel -
e isso, eu ndo faria, ndo faz parte do meu perfil. O gestor 14 fez. Entdo, como acabou a gestdo dele, ¢ facil dizer que o outro
gestor que nao deu conta; agora quem esta la no meio entende que ndo é assim. Estou te dando um depoimento real. Entéo, eu
vislumbro essa questdo de falta de apoio técnico com terceirizagdo e manutengdo na mao dos profissionais. Fora isso, eu mesmo
ndo faria de outra forma.

Entrevistador: Levando em consideragio essa questdo que nos falamos sobre problemas na gestio da organizagdo - que é uma
situagdo num contexto geral, que envolve varios problemas ai dentro - quero que vocé€ me dé um exemplo de um problema que
tenhas vivenciado, e de que forma tu conseguistes superar esse problema.

Entrevistado 05: Te dei algum exemplo 14 com relagdo a licitagdo - aquele exemplo que eu te dei foi um exemplo real, ndo foi
ficticio. Passei por isso. Ento, qual foi a minha reagdo? Foi interromper a licitagdo, foi dar ela como fracassada por ndo chegar
no valor do edital. Na verdade, houve contestagdes depois das empresas. Essa a¢do que eu tive que foi contestada depois por
outras instincias, ela gerou uma renegociagéo do fornecedor - que era o fornecedor local que podia fazer de forma mais barata
- e ele aceitou fazer naquele valor que estava na proposta. Entdo, foi revertido e tratado da melhor maneira possivel. Digamos
que foi feito no valor justo, ai eu me senti mais tranquilo; mas eu tive que intervir. Eu tive também questdes de resisténcias
internas. Por exemplo, tinha gente na minha equipe que ndo gostava da gestdo e criava situagdes para interromper os trabalhos
de qualquer forma, e eu tive que tomar algumas atitudes especificas para mostrar para os gestores que havia gente mal
intencionada na equipe. Entdo, se tem gente mal intencionada na equipe, das duas, uma: escolhe se quem vai sair sou eu ou a
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pessoa. Entdo, eu me posicionei com relagdo a isso. Uma outra situagao relacionada a problemas de gestdo - sdo boicotes ou
pessoas que pensam de maneira diferente e querem derrubar as agdes que foram iniciadas. E a minha atitude foi colocar as
cartas na mesa, dizer o que estava exatamente acontecendo, e dizer: "ou sai ela ou saio eu, ponto". Entdo, a gestdo, naquele
momento, escolheu que eu ficasse e a pessoa saisse. Se fosse outro caminho, eu talvez ndo estivesse nem aqui conversando
contigo. Entdo, eu vivi varias situagdes relacionadas. Por exemplo, ja vivi situacdo de estar uma comissdo do MEC fazendo
uma avaliag@o de infraestrutura de educagéo a distancia, que ¢ exclusiva do governo federal - entdo, ndo era agentes aqui do
governo do estado, eram agentes federais por 14 para fazer a avaliagdo da institui¢do para educagédo a distancia - e na sala deles,
ndo tinha internet. Por que ndo tinha internet? Porque queimou o suite. E ai tem que trocar o suite, s6 que ndo tem suite para
trocar - isso é um problema de gestdo. Cadé o diretor de TI para falar isso? "E verdade, ndo tem suite para trocar; mas eu ja
mandei dois processos para comprar suite, € os dois processos voltaram porque disse que ndo tinha dinheiro. Estdo aqui os dois
processos..." - mostrei 14 na mesa do Reitor - "... ndo tinha dinheiro para comprar suite, e ai?", "E ai, o que tem que fazer?", eu
disse: "professor, escolha qual a sala que vai ficar sem internet hoje, que é a inica forma de resolver o problema". Diante da
falta de recursos financeiros ndo foi possivel comprar ativos, apenas fazer o remanejamento de equipamento de um local para
o outro. Esse ¢ um problema de gestdo? Um achava que aquele equipamento era importante; o outro ndo achava. Entdo, eram
dois anos que estava la rolando o processo para comprar suite ¢ ninguém queria comprar suite porque era muito caro. Entdo,
como eu me posicionei? Documentando. Porque, de cara, vocé vai olhar para quem? Vai olhar para o pessoal da TI: "como
eles ndo tém peca para repor?", eu disse: "ndo tenho, mas esta aqui". Se eu ndo tivesse os documentos na mao, também a gente
ndo estaria aqui conversando, teria outra pessoa conversando, porque ndo estava bem documentado. Entdo, a gente precisa se
proteger de varias formas, e a documentacéo ¢ uma delas. A documentagdo, as vezes, até para mandar e-mail para o colega:
"confirmou? Entdo, deixa eu mandar um e-mail para ti, ¢ me responde para a gente ficar tranquilo”. Entdo, manter a
documentagdo em dia é necessario, ¢ eu ja senti isso na pele. Sdo exemplos que posso te citar.

Entrevistador: S6 mais uma pergunta aqui: com relag@o a falta de papeis e responsabilidades, tu ja vivenciaste alguma situagdo
dessa? Conseguiu identificar, fazer uma supera¢éo?

Entrevistado 05: Isso esta relacionado também a falta de apoio - por exemplo, apoio técnico no caso. Porque, as vezes, dentro
da equipe, eu ndo tenho todas as competéncias necessarias para que as agdes ocorram. No governo do estado, eu ja percebi que
isso ndo esta exclusivo do meu drgdo, e isso acontece em todos os O0rgdos: muita pouca gente, € vocé ndo tem todas as
competéncias necessarias. Um bom exemplo: a INSTITUICAO C nunca teve, na histéria dela, um DBA. Entfo, se ela nunca
teve um DBA, vocé consegue entender quais sdo os problemas relacionados a banco de dados. Todos os problemas que vocé
citar, a gente tem, porque nunca teve um DBA. E ai, como resolve isso? Enquanto ndo for um problema critico, a gente
administra o problema; o que eu posso te dizer ¢ que eu tenho muitos problemas que eu simplesmente administro e nunca se
tornaram criticos. E ai em quem esta chorando por causa disso, ndo sou eu que vou chorar. Agora, os problemas que sdo de
fato criticos e que impactam diretamente no negdcio da organizagao, eu tenho essa postura sempre de nem comegar se ndo tiver
todas as responsabilidades, todas as competéncias dentro da equipe para fazer aquilo andar. Entdo, se eu ndo tiver a
infraestrutura minima necessaria - mesmo que seja o DBA; eu preciso do DBA e nunca tive - entdo, paciéncia. Vai comprometer
o negobcio da organizagdo, e eu prefiro terceirizar do que fazer isso dentro da equipe. E eu tenho problemas de resisténcia
quando a gente comeca a definir esses papeis. Na gestdo publica, por exemplo, a gente tem uma dificuldade muito grande de
implantar alguns modelos de gestdo da TI. Por exemplo, na gestdo agil - a gente pega modelos ageis - a gente pensa logo em
alguns valores de uma equipe unificada. Entdo, equipe unificada, eu tenho varias pessoas que, na verdade, vao olhar para o
bem maior, que é o projeto e o objetivo que vai acontecer. SO que, de repente, a pessoa que ¢ um servidor publico vai dizer:
"mas eu passei num concurso de analista de sistemas, por que o cara estd me cobrando para fazer um negécio de infraestrutura?
Infraestrutura é um trabalho do cara 14, ndo ¢ meu". DEVOPS, mesma coisa, disse: "tu vais ficar com um contéiner a partir de
agora, e esse contéiner aqui vocé vai administrar”, "mas espera ai, vou administrar o que era coisa de servidor web? Servidor
web € infra, estd me dando servico que ndo ¢ meu". Entdo, a principal questdo para trabalhar as competéncias, os papeis e
responsabilidades ¢ a mudanca desses papeis de acordo com o modelo de gestdo que a gente quer implantar. Entdo, primeiro,
a gente tem que trabalhar conscientizacdo e mudangas de cultura para tentar implantar os papeis que precisa; e, as vezes, a
visdo que a gente tem ndo ¢ a mesma visdo que o técnico tem que ele quer trabalhar, da maneira que ele sempre trabalhou por
anos, e isso gera conflito. Ento, te digo que tenho que gerenciar muitos conflitos relacionados a isso, e, as vezes, a equipe me
chuta porque, com essas tecnologias, tu sabes que a gente consegue ter mais eficiéncia com menos recursos. Nao sei como
alguns técnicos veem isso; mas eu vejo com muita tranquilidade, porque as vezes a gente consegue substituir o trabalho de trés,
quatro técnicos, com uma tecnologia, e a gente gera conflitos desnecessarios, porque se a gente consegue fazer isso com aquela
tecnologia, podiam os técnicos gerarem mais valor, gerando outras coisas com aquela tecnologia; mas gera um conflito que €,
na minha opinido, estranho.

Entrevistado 05: Tem a questdo do repasse. Na gestdo publica, tem muito do repasse. Como o meu trabalho ¢ esse - uma
caixinha de trabalho, eu trabalho com isso aqui - quando eu termino de fazer isso aqui, eu repasso para outro que tem aquela
competéncia, e esse n6 de comunicagido é uma coisa que s6 um gerente de projetos para ficar 1a o tempo todo conversando com
todo mundo para fazer as coisas andarem. Mas eu acho que nao ¢ sé isso; acho que tem muito a ver com consciéncia também
das pessoas.

Entrevistador: Para finalizar, vocé quer falar de mais alguma experiéncia tua com relagdo a algum fator critico de resisténcia?
Tu dissestes alguns - eu até ja percebi - mas se quiser falar sobre mais algum, seria a tltima pergunta.

Entrevistado 05: Muitas questdes de resisténcia estdo relacionadas a conscientizagdo; mas outras estdo relacionadas a outros
aspectos. Estou vivendo isso agora: a gente esta implantando o SIGAA 14 na INSTITUICAO C. O SIGAA ji é implantado
nas federais aqui: entfio, se tu és aluno da INSTITUICAO A, tu te matriculastes pelo SIGAA da INSTITUICAO A. A gente
esta implantando o SIGAA na INSTITUICAO C e ele entrou em produgdo em 2019 - fez um ano agora. Para entrar em
producdo na federal, por exemplo, demorou acredito que cinco anos, pelo que conversei com a equipe 1a. Claro que sdo versdes
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de software diferentes, de realidades diferentes. A gente nao pode comparar e dizer que o que a federal fez, em cima a gente
fez um. A gente implantou tudo. A gente implantou graduacdo, pos-graduacao lato sensu e stricto sensu - tudo junto - em um
ano. E o que esta resistindo agora sdo alguns cursos de pds-graduacdo e graduac@o; mas ja esta no sistema. O sistema antigo ja
é legado. Entdo, o que esta gerando mais conflito para a gente, de fato, informatizar? E que os cursos estdo acostumados a
trabalhar de maneira muito propria: basicamente, cada curso se reine e decide suas regras, ¢ eles querem o sistema s6 para eles.
Para vocé ter ideia, tem curso que define o seu proprio horario de trabalho: "o meu horario de aula ¢ esse, e os outros cursos
podem escolher outros horarios", chega nesse nivel. Entdo, a resisténcia comega ai: "como assim eu ndo posso escolher o
horario que eu vou trabalhar?". Entdo, tem que fazer um SIGAA para cada curso? E olha a ag@o de resisténcia que esta vindo:
"ndo estdo deixando nem escolher o horario que tenho que trabalhar, o horario da minha aula". E ai como a gente trata isso? A
INSTITUICAO C comegou recentemente como universidade, entio ela era um conglomerado de faculdades ou institutos que
existiam e virou uma universidade, e essa cultura ndo acabou. Entdo, ainda existe essa cultura implantada. Os processos sdo
extremamente manuais; e, mesmo com o SIGAA, eles continuam manuais. A gente teve uma evolu¢do em alguns pedagos do
processo, mas ainda continua tudo muito manual. E ai eu me posicionei também, eu disse: "ndo vou informatizar os cursos,
ndo € isso que tem que se informatizar. A gente tem que informatizar a universidade - sdo os cursos que precisam se adaptar
ao processo da universidade, ndo é um sistema que tem que ser adaptado a cada um dos cursos. Eu ndo posso chegar nesse
nivel de detalhe". E ai se eu fosse um gestor inseguro: "como ¢ 14 no curso tal, ¢ assim? Estd bom, deixa eu fazer assim. Cada
curso tem que escolher um horario, deixa eu adaptar o SIGAA para cada um escolher um horario". Meu amigo, isso ai tem
todas as caracteristicas de um projeto fracassado: consome muito recurso, demora para atingir resultado, as interfaces vao ficar
extremamente complexas porque: "como assim, eu tenho que botar qual horario eu vou fazer?", "¢, vocé tem que botar o horario
que tem que fazer, porque tem que funcionar daquele jeito", "entdo tenho que escrever isso aqui também" - e vai gerar muita
resisténcia, porque antes se fazia rapido por papel, e agora tem muito passo na tela, muito clique para poder fazer. Isso foi o
posicionamento que eu tive: enquanto ndo tiver um processo definido para os cursos - para, academicamente, todos 0s cursos
funcionarem com uma diretriz - eu ndo vou fazer nenhuma outra melhoria, acabou o que eu posso fazer. Mais do que isso, ou
coloca outro Diretor para fazer - que eu acho que vai fracassar - ou a gente define o processo correto para toda a instituigéo,
que foi o que todas as institui¢cdes fizeram. Qual foi a instituicdo que fez diferente? Nao existe nem exemplo para contestar
isso.

ENTREVISTA 6

Entrevistado 06: Eu acho que esta boa essa classificacdo, mas acho que a competéncia dos envolvidos estd muito para baixo.
La para cima tem alinhamento entre TI ¢ negocio. Em segundo tem envolvimento entre as partes organizagdo. Eu colocaria
competéncia dos envolvidos 14 pelo terceiro. Isso ¢ muito importante. Disponibilidade de recursos técnicos e de apoio,
processos bem definidos, treinamento. Eu farei essa modificagdo ai para mudar esse Quadro, mudar um pouco, acho que uma
equipe bem competente facilita o trabalho.

Entrevistador: Certo, professor! entdo a competéncia ficaria no terceiro lugar?

Entrevistado 6: Isso, 14 no terceiro lugar, e ai tu podia botar o terceiro para quarto, o quarto para o quinto e o resto ficaria na
mesma ordem.

Entrevistador: De que forma a alta gestdo pode ser conscientizada da importancia do apoio dela em um processo de
implantacdo de melhoria de servigo de TI?

Entrevistado 06: Esse ¢ um grande desafio. Na verdade, eu acho até porque a época que o CTIC ganhou mais apoio 14 na
universidade, porque foi 14 que comegou, 14 na época do <<Ex-Reitor>>, que tinha muito pouco funcionario 14. Ele reconheceu
a importancia que a TI tinha para modernizar a universidade. Antes da gente ter o sistema da UFRN, o sistema que a gente
tinha 14, era bem pequeno, bem precario, ai ndo sei se ele ganhou apoio 14 no MEC, etc. Vérias universidades estavam entrando
naquele novo sistema o SIG...e havia um pré-reitor de Planejamento chamado <<Pré-Reitor>>. Eles foram para uma reunido
de planejamento e se convenceram que precisava investir no SIG e deixar aquele sistema que a gente tinha, mas para fazer isso,
o proprio pessoal do Rio Grande do Norte, disse que a equipe que a gente tinha, cinco ou seis pessoas, ndo iam dar conta do
recado. Ai ele se convenceu que tinha que investir, mas ndo ¢ uma coisa assim, eu acho que na INSTITUICAO A, se passou
muito tempo, sem ter uma pessoa mais alta, que gostasse e que quisesse trabalhar com TI. Vejo que agora, por exemplo a
pandemia, ela vai forgar as pessoas a procurarem tecnologia de educagdo. Talvez ai, vai ter 14, ndo sei se esse reitor vai fazer
isso, mas vai vir algum reitor, ai vai querer investir muito na tele educag@o, para mudar as coisas, mas ai nesse caso, ele tem
que investir em pessoas, equipamento. Todo um desafio, porque se o pessoal ndo tivesse aumentado a equipe de TI do CTIC,
a gente ia continuar com um Sistema bem rasteiro. Convencer a Alta Administragdo de que o projeto que vai fazer ele € vital,
para o desenvolvimento, para aquela nova mudanca. Seria um projeto alavancador das coisas.

Entrevistador: Qual seria sua estratégia, para promover um alinhamento entre TI e negdcio?

Entrevistado 06: E, na verdade, vai cair pela mesma linha, sim. Alinhamento entre TI e negdcio, né? Mostrar que a TI pode
melhorar o negécio, dar um melhor retorno para o negocio, como uma ferramenta de trabalho. Teria que convencer o pessoal
disso. Inclusive eu vejo que a universidade poderia trabalhar mais com tele educacdo, mas ela ndo esta preparada e muitos
alunos ndo tém computadores e a gente também, nio esta preparado e ndo tem la, uma infraestrutura. O SIGAA ¢ muito fraco
como plataforma.

Entrevistador: O que vocé sugere como forma de atingir processos bem definidos?
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Entrevistado 06: Nesse caso, precisa de uma boa equipe de analise de requisitos e a pessoa tem que se envolver com os
usuarios finais. Ter uma boa equipe de analise de requisitos e envolver ela com os usuarios finais.

Entrevistador: Como promover dentro da organizagdo uma comunicagio e cooperagao eficientes e eficazes?

Entrevistado 06: Eu acho que a INSTITUICAO A deu um curso que achei interessante. (...) O curso ndo era muito voltado
para comunicacio (...). Era uma coisa que era para fazer a integragio das pessoas. Era um trabalho de integracdo com as pessoas
que iam trabalhar com o negocio, para poder melhorar a comunicagéo. Era um curso de lideranga. Que através desse estilo de
trabalho de integragéo, iria promover essa comunicagio ¢ cooperagao.

Entrevistador: Gostaria de citar alguma outra experiéncia com algum outro fator?

Entrevistado 06: O alinhamento entre TI e negdcio, tem aquele PDI, que a gente fez de TI. O plano de desenvolvimento de
TI, tem que se trabalhar bem aquele planejamento de TI. Eu ndo sei se ainda no CTIC, o pessoal faz a cada 4 anos. O
planejamento estratégico de TI é importante ser discutido, dentro do processo, para alinhar a TI com o negdcio.

Entrevistador: Com relacdo aos fatores criticos de resisténcia, o senhor concorda com essa ordem? Aqui foi dito que o que
era mais importante seria a questdo da falta de apoio e compromisso - seria um fator critico de resisténcia mais importante. Em
segundo lugar, a falta de papeis e responsabilidades; terceiro, problemas na gestdo da organizag@o; o quarto, a resisténcia a
mudangas; o quinto, falta de conscientiza¢do; o sexto, a falta de conhecimentos e habilidades; o sétimo, problemas na gestao
do projeto; o oitavo, complexidade dos processos organizacionais; ¢ o nono, a falta de recurso técnico e de apoio. Como
classificarias essa ordem e por qué?

Entrevistado 06: Eu t6 lendo aqui, eu t0 pensando. Eu acho que esta bom assim para mim, pode ser nessa ordem.
Entrevistador: Como lidaria com relagdo a resisténcia a mudangas?

Entrevistado 06: Isso aqui é uma coisa dificil na INSTITUICAO A, principalmente porque, tem muita gente antiga... Por
exemplo, a gente queria mexer no sistema da biblioteca central e a pessoa de 14, acha que aquilo ¢ 0 maximo e ndo vai mudar
a cabeca. Essa resisténcia a mudanga, o que eu vejo era trocar os chefes..., 0s gestores para gente mais jovem, fazer uma troca,
quando fosse trocar um novo sistema, primeiro trocar os gestores, dizendo para eles o que vai ser feito, mas trocar as pessoas
que estdo 1a na cabeca da gestdo, se deixar as pessoas elas ndo vao aceitar facil a mudanca.

Entrevistador: Qual seria sua estratégia de enfrentamento a falta de recursos técnicos e de apoio?

Entrevistado 06: Tem que ir atras de algum projeto para conseguir recursos, nessa parte ai, acho que nesse caso, se a gente
fosse fazer a implantag@o de um projeto teria que criar um projeto para a capacitagdo de recursos. Na universidade tem que ser
feito com alguma coisa alternativa, mas o governo tem canais alternativos para alguma coisa. Por exemplo, nessa época da
pandemia, tem muito recurso para fazer pesquisa em Covid e tem também alguns editais que visam facilitar a tele educag@o.
Entdo ¢é pegar a coisa de fora, para ter a parte de recursos técnicos. E o apoio é mais uma espécie de se alinhar com o plano
estratégico da institui¢do e plano estratégico de TI.

Entrevistador: Em relacdo aos problemas na gestdo da organizagdo. Vocé€ vivenciou algum problema? Qual ou quais?
conseguiu supera-los, de que forma?

Entrevistado 06: A gente teve muito problema na gestdo da organizacdo. Um problema que vivenciei foi de pessoas que ndo
estavam interessadas em atingir as metas de TI e acabavam por ocasionar muitas resisténcias as mudangas.

Entrevistador: Com relacdo a falta de papéis e responsabilidades. Vocé ja se viu diante desta dificuldade? Conseguiu
identifica-las? Conseguiu supera-las?

Entrevistado 06: Eu vivenciei, pois algumas pessoas ndo aceitavam os papeis e responsabilidades definidos, pois mesmo a
pessoa sendo bem mais competente que o chefe ela ndo quis assumir a responsabilidade.

Entrevistador: Gostaria de citar mais alguma experiéncia, com relagdo aos fatores criticos de resisténcia?

Entrevistado 06: Eu percebi que existem alguns funciondrios que precisam refletir sobre o seu desempenho e para isso
precisam ter uma maior conscientizagdo do seu trabalho.

ENTREVISTA 7

Entrevistado 07: Sao todos realmente fatores importantes, eu faria aqui algumas alteragdes de ordem, eu considero alguns
aspectos aqui, por exemplo: o0 quinto e o sexto que sdo os processos bem definidos e as competéncias dos envolvidos eu os
considero mais importantes do que eles estdo no momento. Por exemplo, essa comunicagdo ¢ cooperagdo, vocé podia me falar
um pouco... ¢ um contexto amplo isso Comunicagdo e cooperagdo com a empresa toda ou com o 6rgdo todo de uma maneira
geral?

Entrevistador: De uma maneira geral, entre os colaboradores internos, entre a organizagdo de uma forma bem geral.
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Entrevistado 07: Sao todos bem importantes, mas eu faria o seguinte: eu subiria... eu botaria a competéncia dos envolvidos e
os processos bem definidos em quarto e quinta e botaria para baixo a comunicagio e a cooperagio.

Entrevistador: Os primeiros seriam o apoio da administragio, e o segundo alinhamento estratégico?

Entrevistado 07: Sao fatores super importantes, eu s6 ndo se deixaria em primeiros. Mas em fungdo da minha experiéncia
como gestor no caso, esses sdo fatores criticos realmente, entdo eu manteria o item 1, manteria o item 2 também e no item 3 eu
colocaria processos bem definidos. No item quatro eu botaria... Manteria o envolvimento das partes interessadas e no quinto
cu botaria a competéncia dos envolvimentos. Na verdade, eu faria o seguinte: se ndo tem o envolvimento ndo tem competéncia...
Nao, ¢ isso mesmo, eu botaria comunicagdo e cooperagdo em sexto. Eu manteria os outros os outros, treinamento e
disponibilidade, eu inverteria disponibilidade de recursos técnicos de apoio, ndo teria isso, geréncia de mudancas
organizacionais seria basicamente isso.

Entrevistador: O senhor quer justificar de uma forma rapida?

Entrevistado 07: Sim, posso. Eu mantive o apoio da Alta Administragdo como primeiro, porque realmente ¢ fundamental...o
processo, a ideia pode ser a melhor oracionais se ela néo tiver o apoio da Alta Administragdo ela tem muitas dificuldades para
conseguir sucesso. Ao mesmo tempo, alinhar o TI com o negdcio também ¢ importante se vocé tem isso alinhado, se o seu TI
esta fazendo uma coisa que ¢ de interesse que vai ajudar aquilo tramitar por isso eu mantive, eu considero que os processos
bem definidos sdo muito importantes porque e mais importante que o envolvimento das partes interessadas porque se vocé nao
tiver esses processos bem definidos por mais que vocé tem um envolvimento das partes interessadas, vocé ndo consegue... vocé
vai ter dificuldades para avangar. Eu considero ter essa... quando vocé tem esse processo muito bem definido de como vocé vai
implementar aquilo como vocé vai desenvolver vocé consegue envolver as partes interessadas com mais facilidade, elas
compram a ideia melhor, porque elas reconhecem ali uma proposta coerente, administragdo como. E eu a coloco porque tem o
envolvimento das partes interessadas dentro da organizagdo ¢ fundamental porque se vocé ndo tiver isso, vocé ndo consegue
avangar ¢ logo em seguida eu considero que a competéncia dos envolvidos também ¢ importante se vocé tiver pessoas que nao
conhecem o que estio fazendo isso pode gerar problemas para vocé, no processo como um todo. Logo depois disso é importante
comunicar isso, ¢ importante dar conhecimento a sociedade, a organizagdo daquele processo, os beneficios que aquilo vai ter,
aquela mudanga, aquela evolugdo vai ter, para que toda comunidade apoie, isso ¢ fundamental também e depois os outros eu
diria que sdo ferramentas, alicerces indispensaveis também. Vocé precisa ter recursos técnicos e de apoio para poder fazer isso,
eles precisam estar bem treinados e vocé precisa ter uma gestdo de mudancas organizacionais e também de gestdo de
conhecimento para evoluir com qualidade. esses meus motivos.

Entrevistador: Eu vou passar para a proxima pergunta: levando em conta que o apoio da Alta Administragdo ¢ importante de
que forma a Alta Administragdo ela pode ser conscientizada da importancia do apoio dela no processo de implementacdo de
melhoria de servigo de TI?

Entrevistado 07: Isso tem varias maneiras de fazer, mas eu diria que a Alta Administragdo normalmente ela gosta de...assim,
primeiro: ver, reconhecer que aquilo ¢ um investimento que vai trazer beneficios para a institui¢do de uma maneira geral, ou
seja, esses beneficios podem ser do ponto de vista financeiro, podem ser do ponto de vista de imagem da instituicdo, podem
ser do ponto de vista de gestdo dos processos da institui¢do entdo existem varias maneiras eu falei trés, mas pode ter mais.
Vocé tem que sensibilizar a Alta Administra¢cdo mostrando que aquelas mudangas sdo importantes e que elas vao trazer
beneficios para a institui¢do como um todo e também beneficios para a Alta Administragdo. Muitas vezes, através de melhorias
nos processos gerenciais, facilidade de gestdo ou de visualizagdes das informagdes de gestao isso tudo eu acho que sdo todos
os fatores importantes de convencimento da Alta Administragao.

Entrevistador: Qual seria a sua estratégia para promover o alinhamento entre o TI ¢ 0 negdcio?

Entrevistado 07: No meu ponto de vista, a estratégia adotada deveria ser: qual é o core business da empresa, ou seja, qual é o
principal negdcio da empresa, da organizacdo. E ai mostrar, como o TI consegue melhorar aquele core business e ndo so o core
business simplesmente, mas melhorar todo o processo de gestdo, de organizagdo de trabalho das pessoas envolvidas naquilo.
O que ¢ TL, o que ¢ automatizagdo de processos, o que € a gestdo de processos através do TI? Vai facilitar o core business
daquela empresa em diferentes aspectos, no contexto administrativo, no contexto de gestdo de pessoas, no contexto econdmico.

Entrevistador: O que vocé sugere como uma forma de atingir os processos bem definidos?

Entrevistado 07: Vocé tem que seguir as ... eu vou chamar aqui entre aspas... alguma “receitinha de bolo” para fazer isso que
ja sdo procedimentos razoavelmente consagrados tanto na literatura como na pratica dessas a¢des. Eu diria que a gestdo, o
levantamento, o alinhamento de agdes, o levantamento de requisitos sdo aspectos importantes para a gestdo desses processos,
a definicdo clara desses processos.

Entrevistador: Como promover dentro da organiza¢do uma comunicagéo e uma cooperagio eficientes e eficazes?

Entrevistado 07: Um grande desafio. Uma coisa que muitos acham que ¢ simples ou que ndo dao a devida importancia, mas
¢ fundamental ¢ muito importante comunicar claramente a comunidade das agdes que estdo sendo feitas. Eu considero que os
fatores importantes para isso sdo primeiro: transparéncia, ou seja, vocé comunicar claramente daquela melhoria, procurar ser
bastante honesto com as intengdes, as consequéncias que aquela melhoria pode ter que eventualmente pode ndo agradar um ou
outro setor, mas que no geral vai trazer melhorias para a institui¢do como um todo. Porque uma vez que vocé consegue fazer
essa comunicagdo de forma clara, forma transparente, honesta e de forma simples, isso ¢ outra questdo importante, as pessoas
envolvidas em TI tém que ter consciéncia que fora da TI, tém pessoas que ndo conhecem aqueles jargdes ou o0s termos que sdo
usados. Entdo ¢ preciso usar uma linguagem que consiga alcangar a populac@o envolvida, vamos chamar assim, para que eles
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assimilem o que se quer passar e consiga conquista-los para que eles sejam aliados da TI. Reconhegam a importancia daquilo
daquelas melhorias das agdes pro o contexto como um todo.

Entrevistador: Para finalizar: os fatores criticos de sucesso. O senhor gostaria de relatar alguma experiéncia que o senhor teve
com algum desses fatores criticos de processo?

Entrevistado 07: Eu gostaria de colocar um aspecto muito importante, eu ndo sei, eu considerei que podia estar envolvido em
algumas dessas outras, tipo envolvimento entre as partes interessadas dentro da organizagdo, etc. Mas que ¢ a gestdo desses
recursos humanos dentro do setor de TI da propria instituicdo. As experiéncias que eu tive, muitas vezes elas encontravam
algumas dificuldades porque as pessoas envolvidas de alguma forma néo estavam... por isso que eu digo ela estd com essa parte
de envolvimento entre as partes, mas ndo é so isso, tem essa gestdo de recursos humanos também, tem essa questdo de fazer
uma avaliacdo do grau de satisfacdo das pessoas no trabalho, de ver o quanto aquelas pessoas estdo realmente comprometidas
ou estdo querendo... estdo sujeitas a mudangas, etc. Eu sei que tem uma intersecdo com essa geréncia de mudangas e com
envolvimento entre as partes, mas é uma parte que ¢ o RH como um todo ter apoio de gestdo para lidar com a equipe, porque
muitas vezes a equipe fica sobre um estresse muito grande e comega a gerar brigas, comega a gerar desentendimentos e isso
atrapalha o desenvolvimento do processo.

Entrevistador: Agora nos passaremos para a parte de conflitos de existéncia. Com relagdo aos conflitos de existéncia, foi dito
que o mais importante ¢ a falta de apoio e compromisso, o segundo a falta de papéis e responsabilidades, o terceiro o problema
na gestdo da organizagdo, o quarto a resisténcia a mudangas; o quinto a falta de conscientizago; o sexto a falta de conhecimento
e habilidade; o sétimo problema na gestdo de projeto; o oitavo a complexidade nos processos organizacionais € o nono na falta
de recursos técnicos de apoio. O senhor concorda com essa ordem?

Entrevistado 07: Ndo. Deixa-me te fazer uma pergunta, falta de apoio e compromisso ¢ geral? Nao ¢ s6 da Alta Administracdo?
Entrevistador: Exato.

Entrevistado 07: Eu faria algumas mudangas, mexeria um pouquinho.

Entrevistador: Como o senhor classificaria?

Entrevistado 07: Eu colocaria, por exemplo, problema na gestdo da organizacéo eu colocaria como o primeiro. Se vocé tem
problema na gestdo da organizagdo, vocé tem muitas dificuldades para avancar e botaria em segundo, falta de apoio e
compromisso, eu concordo porque ¢ muito importante. Eu vejo muita intercessdo entre problemas, mas muita ndo, mas vejo
intercessdo dos problemas entre a gestdo de projetos e a falta de papeis e responsabilidades entdo eu a botaria proxima uma da
outra.

Entrevistador: Qual o senhor colocaria em terceiro?

Entrevistado 07: Pois ¢é, eu botaria problema na gestdo do projeto em terceiro e, em quarto, falta de papel e responsabilidade.
A gente esta em quinto ou em sexto?

Entrevistador: Quinto.

Entrevistado 07: Eu botaria resisténcia a mudanga, depois falta de conscientizagdo, alids agora que eu vi tem complexidade
nos processos organizacionais... Eu elevaria o oitavo: complexidade nos processos alias para antes de falta de conhecimento e
habilidades.

Entrevistador: O senhor colocaria para sexto?
Entrevistado 07: Isso. Releia a ordem que eu estou sugerindo, por favor.

Entrevistador: Ficou assim professor: primeiro o senhor colocou problema na gestio da organizagdo; segundo: falta de apoio
e compromisso; terceiro: problema na gestdo de projeto; quarto: falta de papéis e responsabilidades; quinto: resisténcia a
mudangas e a gente vai pro sexto agora.

Entrevistado 07: O sexto ¢ o que eu disse: complexidade nos processos organizacionais, o sétimo ¢ falta de recursos técnicos
e de apoio.

Entrevistador: Falta s6 o oitavo e o nono.
Entrevistado 07: Falta de conhecimento e habilidade...qual ¢ que esta faltando?
Entrevistador: Faltou a falta de conhecimento e habilidade e a falta de conscientizagdo.

Entrevistado 07: Nao, eu ja falei... A falta de conscientizagio é importante. Eu pensei que a falta de conscientizacdo ja tivesse
ficado...por favor eu vou te pedir de novo, ler a ordem que esta atualmente, o que estdo definidos...

Entrevistador: Certo, o senhor botou em primeiro o problema na gestido da organizagdo; em segundo: falta de apoio e
compromisso; terceiro: problema na gestdo dos projetos; quarto: falta de papéis e responsabilidades; quinto: resisténcia a
mudangas; sexto: complexidade nos processos organizacionais.

Entrevistado 07: Nao, em sexto eu vou botar...desculpa em sexto, eu mantenho a falta de conscientizagdo. Em sétimo... qual
era o sexto anterior? O que eu tinha dito para sexto antes?

Entrevistador: Complexidade nos processos organizacionais.
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Entrevistado 07: Fica o sétimo agora: complexidade nos processos organizacionais. Oitavo: falta de conhecimentos e
habilidades.

Entrevistador: E o nono falta de recursos técnicos. Como lidar com a resisténcia a mudancas?

Entrevistado 07: Esse ¢ um dos grandes desafios. Existem algumas estratégias que tém que ser utilizadas, uma delas é a
questdo ¢ da comunicago e cooperagio, eu acho... Fazer uma comunicag@o muito clara, simples, objetiva, transparente, honesta
para convencer as pessoas que aquela mudanga vem para o bem delas, vai ajudé-las, vai beneficia-las em diversos aspectos
para que elas superem essa resisténcia e tornem-se aliadas nesse processo de mudanca. E fundamental.

Entrevistador: Qual seria a sua estratégia de enfrentamento a falta de recursos técnicos ¢ de apoio?

Entrevistado 07: A estratégia de enfretamento, acho que tem algumas alternativas depende um pouco do contexto. A primeira
delas é buscar apoio da Alta Administragao para contratagdo ou de compra de recursos técnicos e de apoio. Para que ela financie,
esses recursos técnicos e de apoio para que ela abra a carteira para pagar isso, seja na forma de contratagdo de novas pessoas,
temporarios ou de equipamentos ou de servigos, enfim...se isso ndo for possivel ou se for possivel numa certa medida, uma
segunda estratégia ¢ a capacitagdo. Vocé tem que ver a equipe que vocé tem, os recursos que vocé tem e tentar melhora-los de
acordo com a realidade financeira que a organizagdo possui ai tem que usar muito a criatividade, tem que ter engajamento,
envolvimento da equipe para conseguir isso essas coisas evoluirem.

Entrevistador: Em relagido aos problemas da gestdo da organizagdo, vocé vivenciou algum problema ou alguns problemas?
Quais seriam? Conseguiu supera-los? De que forma? O senhor pode citar um problema que o senhor tenha vivido que o senhor
queira mencionar.

Entrevistado 07: Eu diria que a gente no processo de gestdo a gente acaba vivendo esses problemas todos um pouquinho.
Alguns com mais intensidade, outros com menos intensidade. Vocé acaba encontrando... tendo que lidar com esses tipos de
desafio. Qual seria a segunda pergunta?

Entrevistador: Qual seriam os problemas ¢ de que forma vocé conseguiu supera-los?

Entrevistado 07: Para elencar um, eu vou elencar um ou dois, eu diria que um dos problemas que a gente enfrentou quanto
gestdo de TI, quanto gestor da INSTITUICAO A foi a resisténcia a mudangas. A gente tinha que fazer uma migragio de
sistema, a universidade por ser uma institui¢do muito grande tinha um legado enorme, ou seja, coisas antigas que eram feitas
de uma forma, em funcdo disso, alguns setores preferiam ficar daquela forma porque era muito mais conveniente, entdo ndo
conseguiam observar o beneficio que a mudanga ia trazer para eles e preferiam optar pelo conservadorismo. isso foi uma coisa
que a gente teve que usar muito desse comunicacdo, da cooperagdo e do engajamento das partes interessadas para superar. Ou
seja, fazer muita divulgagdo, muita comunicag¢@o procurando mostrar os beneficios e também procurar conversar diretamente
com as pessoas envolvidas com o corpo de gestores envolvidos para convencé-los, esclarecer as melhorias, os beneficios, ouvir
as queixas ¢ muito importante ouvir as queixas e tentar buscar melhoria daquelas queixas no que vai ser feito, no que vai ser
melhorado para tentar conquistar e quebrar essa resisténcia a mudangas. Outra coisa que ¢ muito caracteristico das organizagdes
publicas ¢é essa falta de recursos técnicos de apoio, salvo raros momentos, normalmente tem dificuldades financeiras para fazer
atualizagdes do seu quadro computacional ou para contratar mais pessoas, etc. Vocé€ precisa sempre agir com muita criatividade,
ter um engajamento constante da equipe para poder superar esses desafios e buscar sempre treinamentos que seja bastante
versatil e criativo.

Entrevistador: Sobre a falta de papéis e responsabilidades, vocé ja vivenciou, ja se viu diante dessa dificuldade? Como
conseguiu identificar? Como conseguiu superar?

Entrevistado 07: Essa dificuldade muitas vezes a gente encontra quando assume um setor eventualmente. Assume uma gestao
e eventualmente ela vinha num processo que algumas coisas ndo estavam muitas claras entdo vocé as vezes identifica que
algumas auséncias de alguns papéis, a falta de responsabilidade de outros, vocé identifica que a gestdo de projetos de maneira
geral esta ineficiente, ndo estd completa e vocé tem que como eu disse antes, depende do como vocé consegue, de que
disponibilidade vocé tem. Se vocé tem condigdes, recursos financeiros para poder investir nessa melhoria, 6timo, se ndo tem
de usar a criatividade e versatilidade. Procurar organizar, vamos dizer assim, cobrir essas lacunas. Definir claramente papéis e
responsabilidades de todas as equipes envolvidas, definir claramente os processos de gestdo daquela unidade, daquele setor, da
instituigcdo e assim sucessivamente.

Entrevistador: O senhor quer falar de alguma mais experiéncia com relagdo a algum desses fatores?
Entrevistado 07: Ndo, acho que nao.

Entrevistador: Se o senhor quiser falar porque eu s6 perguntei sobre a primeira questdo. O senhor definiu como problema na
gestdo da organizagdo em primeiro; falta de apoio e compromisso - segundo; terceiro: problema na gestao dos projetos; quarto:
falta de papéis e responsabilidades o quinto: resisténcia a mudangas; falta de conscientizagdo-sexto, o sétimo falta de
complexidade nos processos, o oitavo falta de conhecimento e o nono falta de recursos técnicos e de apoio. O senhor quer
justificar algum desses fatores pela mudanga?

Entrevistado 07: Eu acho que ja justifiquei um pouco na minha fala. Eu considero que se a gestdo da organizagdo tem
problemas, vocé dificilmente vai conseguir ter sucesso na implantagdo do seu projeto de TI. No meu entendimento problema
na gestdo de organizagdo, implica muitas vezes em processos ineficientes em falta de papéis, responsabilidades, ou seja, gera
uma consequéncia, um efeito cascata para todas as outras resisténcias, esses fatores criticos. Para mim isso ¢ um aspecto muito
importante que precisa ser bem definido. E a partir dai, tem que ter apoio ¢ compromisso tanto da equipe como da Alta
Administrag@o, tem que ter esses papéis muito bem definidos, sendo vocé€ ndo consegue evoluir bem com seu processo.
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ENTREVISTA 8

Entrevistador: Com relagdo a esses fatores criticos de sucesso, eu te pergunto se em relacdo a essa classificacdo atribuida
pelos participantes do survey, vocé concorda com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé classificaria
esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 08: ...ok. Apoio da Alta Administragdo... com certeza, primeiro. Alinhamento entre TI e negocio em segundo...
correto. Envolvimento das partes interessadas... também. Comunicagdo com a operagdo... também. Ai depois nessa parte de
processos, competéncias... no caso, eu colocaria o treinamento antes de... se bem que um puxa o outro... a questdo da
disponibilidade de recursos técnicos de apoio. Sem recurso ndo da para treinar. Acho que foi por isso que ficou nessa ordem.

Entrevistador: Qual ¢ a ordem que vocé colocou?
Entrevistado 08: Na verdade, eu mudaria o quinto e o sexto. Trocaria a ordem.
Entrevistador: Competéncia em quinto? vocé colocaria processos em qual ordem?

Entrevistado 08: Competéncia na frente dos processos. Eu vou te dizer o porqué. Porque existem muitas organizagdes que
ndo tém processo bem definidos, mas que conseguem realizar trabalhos... desenvolvem um bom trabalho para servigos a partir
das pessoas, porque as pessoas sio muito competentes. As vezes ndo tem o processo bem definido, mas a pessoa que estd
executando... as pessoas que executam sdo muito competentes e conseguem, mesmo sem processo, sucesso na gestdo dos
servicos. Isso acontece muito em organizagdes que sdo novas ainda, que estdo iniciando. Tem cara com muito conhecimento
técnico... ele consegue levar sem ter um processo bem definido. E também pequenas... organizagdes pequenas. Quando as
organizagdes comegam a crescer, ai ja precisa de processo, sendo ndo consegue. Ai também tem a questdo do teu contexto, que
tu falas das questdes das organizagdes publicas. Normalmente, organiza¢des publicas sdo grandes, entdo talvez justifique ai,
mas eu so trocaria isso... essa ordem.

Entrevistador: Vocé manteria o primeiro como apoio da Alta Administra¢do e alinhamento estratégico de TI em segundo?
Entrevistado 08: Sim, colocaria, sim.
Entrevistador: Quer dar mais alguma justificativa?

Entrevistado 08: Essa pergunta que vocé fez, com relagdo ao primeiro e o segundo item ai, ¢ bem relevante porque a questao
do alinhamento normalmente deveria ser o primeiro. Deveria, mas na pratica o que acontece € que o primeiro seria o apoio,
realmente. Por mais que vocé tenha alinhamento entre a TI e o negocio, se vocé ndo tem o apoio, as coisas ndo conseguem
avangar, ndo conseguem ter melhoria uma gestdo eficiente etc. S6 que uma esta bem ligada na outra. Entende-se que negocio...
quem define estratégias organizagdes ¢ a Alta Administragdo. Entdo, se é ela que define e estd integrada com a TI,
automaticamente a T1I vai ter o apoio. Mas precisa ter o apoio de qualquer forma. Mesmo ndo tendo alinhamento, vocé tem que
ter o apoio. Entdo € por isso que ele fica em primeiro, mas ndo deveria. Teoricamente, o primeiro deveria ser o alinhamento
entre TI e negdcio, mas na pratica € o apoio.

Entrevistador: Entdo vocé concordou com a ordem.
Entrevistado 08: Sim.

Entrevistador: Concordou com a ordem, néo ¢?
Entrevistado 08: Sim, concordo.

Entrevistador: Ta. De que forma a alta gestdo pode ser conscientizada da importancia do apoio dela em um processo de
implantacdo de melhoria de servigo de TI?

Entrevistado 08: Beleza. Ai ¢é toda a questdo de ter uma boa comunicagdo. Acho que ¢ fundamental. A questdo de vocé dar
periodicamente informagdes para a alta gestdo, seja através de relatorios, seja através de um sistema de monitoramento... que
dé essas informagdes para a alta gestdo, para que eles possam acompanhar a evolucdo e o andamento dos servigos de TI que
estdo sendo oferecidos. Normalmente, em uma organizagdo publica, a gente define objetivos estratégicos, define as métricas a
serem alcancadas, e ai vamos chegar ao nivel de medig#o. Por exemplo, na instituigio em que eu trabalho, na INSTITUICAO
A, a gente define 14 um PDI... PDU, né? Tem o PDU na instituigdo, tem os objetivos estratégicos, e eles sdo detalhados para
cada unidade. Chegando 14 na unidade de TI, a gente tem algumas métricas que a gente precisa estar constantemente
monitorando e relatando para a Alta Administragdo. Essa ¢ a forma que a gente tem de se comunicar. A principal seria essa.
Objetivo vem 14 da Alta Administracdo, e ai vocé esta dando feedback para que eles saibam se aquilo esta evoluindo ou néo.
Entdo a primeira coisa ¢ isso, conscientizar... eles precisam saber como € que esta a situagdo. O primordial é isso, essa
comunicacdo e esse feedback para a Alta Administragdo. O segundo seria compartilhar o conhecimento. Ai ja entra uma questdo
do conhecimento porque, por mais que a Alta Administragdo ndo seja expert na area de TI, ela precisa pelo menos entender o
fluxo da informagdo — muitas vezes, a gente conversa sobre isso — e saber as dependéncias de cada coisa, de servigo que ¢
oferecido. Tem servico que ¢é terceirizado, tem servigo que depende de algo que ndo ¢ competéncia sé da instituicdo, onde tem
integragdo com outro tipo de servigo, como, por exemplo, Serpro, o Ministério do Planejamento, Ministério da Educagdo. Ai
tudo isso impacta no teu servico. A Alta Administracdo precisa ter esse conhecimento geral para que ela saiba identificar
quando ¢ um problema interno e quando ¢ um problema que ¢ externo e esta afetando o interno. Se eles ndo tiverem esse
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conhecimento... se ndo houver uma forma de esse conhecimento ser repassado para Alta Administragdo — muitas vezes eles
ndo tém conhecimento muito grande, muito profundo na area de TI —, eles acabam achando que o problema s6 ¢ do TI deles,
e ai ndo apoia. Prefere trocar, prefere investir em uma outra coisa, porque eles ndo tém o conhecimento de como ¢é que funciona.
Entdo sdo dois fatores ai: comunicagdo — quando eu falo comunicagio, ¢ o feedback, monitoramento pela Alta Administragdo
do que esta sendo feito — e a geréncia do conhecimento, que seria passar o conhecimento de forma geral para a Alta
Administragdo de como as coisas funcionam. Eles t€ém que saber como funciona, sendo eles ficam achando que o problema
esta s6 na TI deles. Muitas vezes, ndo € isso 0 que ocorre.

Entrevistador: Qual seria a sua estratégia de promogéo do alinhamento entre TI e negdcio?

Entrevistado 08: Essa questdo ¢ planejamento. Para vocé conseguir o alinhamento entre TI e negdcio, vocé tem que ter
planejamento. Entdo tem que ter algum setor responsdvel na organizacdo que faga a elaboracdo de um plano de
desenvolvimento. De alguma forma, faca um planejamento a longo prazo, médio prazo, curto prazo. L4 na INSTITUICAO A,
a gente tem o PDTI, que é de cinco em cinco anos... desculpa, PDU, que ¢ de cinco em cinco anos, e tem o PDTI — que ¢
especifico para TI —, que é de ano em ano, se ndo me engano. Entdo precisamos ter esses instrumentos de planejamento para
que a gente saiba... no periodo de um ano, a gente tem esses objetivos tragados, que estdo relacionados a TI; a longo prazo, a
gente tem esses outros. Todos eles t€m que estar bem definidos, e também tem que ter uma forma de vocé medir a evolugéo
disso. Entdo tudo isso ¢ planejamento. Se néo tiver planejamento, ndo consegue.

Entrevistador: O que vocé sugere como forma de atingir processos bem definidos?

Entrevistado 08: Primeira coisa: a gente precisa identificar, fazer aquele mapeamento dos processos, que ¢ um investimento
significativo... vocé precisa ter um corpo especifico para isso dentro da tua organizagdo. Ou vocé contrata uma consultoria
externa que vai mapear os teus processos, ou vocé mesmo tem um corpo de pessoas — uma unidade, uma subunidade, um
setor — que faca 0 mapeamento desse processo. Normalmente, ¢ melhor que a propria o setor faga o seu mapeamento porque
ele entende do seu negocio. Mas, muitas vezes, ele ndao tem o conhecimento de como mapear. Entéo, para que vocé consiga
mapear 0s Seus processos, a primeira coisa ¢ que vocé tem que saber como mapear processos, € isso ai ¢ uma coisa simples.
Vocé consegue contratar um curso, uma capacitagdo, fazer um treinamento, e ai também exigir que os processos sejam
mapeados dentro da organizagdo. Com os processos mapeados, a gente consegue depois identificar os gargalos que ocorrem
dentro desse processo, e depois comegar a melhora-lo. Se ndo tiver o processo definido, ndo tem nem como comegar. Para ter
o processo definido, alguém tem que definir esse processo, a primeira versdo dele. Ou ¢ a propria institui¢do que faz a partir de
algum curso, alguma capacitacdo para saber como mapear ou entdo contratando uma consultoria externa que vai mapear, e
depois seguir o barco.

Entrevistador: Como promover, dentro da organiza¢do, uma comunicag@o ¢ uma cooperagéo eficientes e eficazes?

Entrevistado 08: A gente tem varios instrumentos hoje para realizar comunica¢@o. Tem conta institucional, e-mail... vocé tem,
enfim, varios instrumentos. A questdo néo ¢é tanto o instrumento, mas sim a periodicidade da coisa. Muitas vezes, normalmente
em institui¢@o publica, tem que tem reunido de colegiado de tanto em tanto tempo, tem que reunido de comité de tanto em tanto
tempo. Isso sai na portaria. Isso tem que acontecer na pratica. Eu participo de varios comités, participo de varias comissdes, SO
chefe de uma unidade dentro da INSTITUICAO A, e 0 que ocorre na pratica é que as coisas nao sdo cumpridas... a questio
de reunides, a questdo de ter esse momento onde vocé para e faz reunido, vocé para e se comunica com as outras unidades,
internas ou externas, os superiores. O instrumento a gente tem hoje, mas o que falta é que isso ocorra na pratica, e também nao
so presencial... elaboragdo de relatorios, ter sistema também que ajuda nisso para dar feedback automaticamente, essas coisas.

Entrevistador: Quer falar de mais alguma experiéncia sua com alguns desses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 08: Eu posso falar um pouco sobre a questdo da disponibilidade de recursos técnicos de apoio. Ele esta colocado
ai... sétimo fator critico. Quando a gente fala de TI, a gente da aquele exemplo de que a gente s6 que ela é importante quando
ela falta. Porque hoje ela ¢ uma coisa ja totalmente inerente ao contexto. A gente ndo pensa mais em como fazer as coisas sem
TI. Tudo tem que ter TI, e vocé s6 sente a importancia dela quando ela falta. Isso estd totalmente relacionado com essa
disponibilidade de recursos. A gente tem passado alguns problemas para oferecer alguns servigos de disponibilidade de sistemas
para a comunidade universitaria, e que foram problemas decorrentes da disponibilidade de recursos. Varios componentes do
nosso data center perderam a garantia, outros tiveram problemas, diversos problemas relacionados a infraestrutura elétrica
dentro do nosso data center também. O que ocorre? A gente sempre apagando incéndio, tentando trabalhar do jeito que da,
porque falta disponibilidade de recursos. Isso acaba impactando 14 na frente. Isso ¢ uma coisa interna da TI, s6 que isso afeta o
principal, que é o usuario dos servigos. Ele sente aquele problema. As coisas comegam a atrasar, tem insatisfagdo, critica etc.
Isso ¢ decorrente de um problema interno oriundo da falta de algum recurso, seja monetario, seja qualquer outra coisa... recurso
técnico do core da TI. A gente entende o contexto de organizagdes publicas, sobretudo falando da minha organizagdo, que ¢é
relacionada a educagdo e tem sofrido varios cortes devido a politica atual do governo. Isso constantemente ocorre, ter falta de
recursos. A gente tem que se virar, a gente tem que fazer magica, tentar fazer as solugdes mais interessantes, mais elegantes,
para gastar o minimo possivel e conseguir ter um servigo de qualidade. Mas, vez ou outra, acontece de isso impactar.

Entrevistador: Com relagdo aos fatores criticos de resisténcia, segundo os meus resultados, foi dito que o primeiro fator
importante seria a falta de apoio e compromisso; o segundo, a falta de papéis e responsabilidades; o terceiro, problemas na
gestdo da organizag@o; o quarto, resisténcia a mudancas; o quinto, a falta de conscientizagdo; o sexto, a falta de conhecimentos
e habilidades; o sétimo, problema na gestdo de projetos; o oitavo, a complexidade nos processos organizacionais; € 0 nono,
falta de recursos técnicos de apoio. Concorda com essa ordem?

Entrevistado 08: Ok. Criticos de resisténcia, ndo é? E, concordo com os primeiros. Na questdo de resisténcia, talvez eu
colocasse na frente a falta de conscientizag@o.



121

Entrevistador: Ai ficariam os trés primeiros com a mesma ordem, e alteraria s6 o quarto para a falta de conscientizagao?

Entrevistado 08: E, eu acho que ¢ o mais importante. Ela ¢ mais critica... relacionada a resisténcia... a falta de conscientizagio
do que a resisténcia a mudangas, porque eu entendo que a resisténcia a mudangas ¢ algo inerente a qualquer ser humano que
esta dentro de um processo que vai sofrer mudangas. Existe a resisténcia naturalmente, mas vocé agrava esse problema da
resisténcia se vocé ndo conscientizar. A conscientizagdo ¢ fundamental ai. A falta dela impacta mais do que a resisténcia, que
¢ algo inerente. Entdo eu a colocaria na quarta posi¢ao; a resisténcia, na quinta. O resto esta ok.

Entrevistador: Manteria o resto nessa mesma ordem?
Entrevistado 08: Sim.
Entrevistador: Como lidar com a resisténcia a mudangas?

Entrevistado 08: E bem complexa essa questdo de resisténcia a mudangas. Mas o ponto principal é conscientizagio, que esta
colocada ai também como fator. E vocé conscientizar da importincia daquela mudanca, porque a pessoa tem que saber por que
esta mudando. "Quer mudar para melhorar, mas melhoria como, onde?". A pessoa tem que saber. Muitas vezes, um processo
de melhoria vai causar uma mudanga na forma de trabalho dele, e ele ndo sabe exatamente que tinha algum problema. Para ele,
tudo estava funcionando normalmente, estava tudo ok, mas ele ndo sabe o contexto geral e ndo sabe por que aquele problema...
o que ele acha que esta ok... em uma outra visdo, ndo esta ok, estd dando um problema ali. Eu vou te dar um exemplo que esta
acontecendo agora na INSTITUICAO A. A gente esta no processo de implantagdo do processo administrativo eletronico, ou
seja, a gente quer passar todos os processos administrativos da INSTITUICAO A do papel para a forma eletronica, usando o
sistema que a gente ja tem implantado na institui¢do, o SIPAC. Entdo ndo vai mais existir papel. Ai vocé imagina uma pessoa
que tem trabalhado hé 15, 20 anos na INSTITUICAO A lidando todo dia com papel, e agora ndo vai ter mais papel. E um
impacto muito grande. Ai, com certeza, a gente ja tem passado e vai continuar ainda um bom tempo tratando essa questdo da
resisténcia das pessoas, por iniimeros motivos. As vezes, a pessoa ndo tem conhecimento para operar o sistema. Esse é um
primeiro ponto. Ou nunca parou, nunca teve um treinamento, enfim... A primeira coisa que a gente fez... a gente criou um
treinamento EAD bem complexo, bem didatico, com atividades, para o cara... “vai mudar agora, esta aqui a capacitagdo”. A
primeira coisa... a gente entrega a capacitacdo pronta para ele. Segundo a gente fez um evento para tornar ptiblico ¢ mostrar a
importancia dessa mudanga, que ¢ a questdo da conscientizag@o. Isso ¢ muito importante. Ndo ¢ s6 simplesmente langar uma
portaria no Diario Oficial (e dizer:) esta valendo agora, e acabou. Nao ¢ assim. Tem que chamar a comunidade, tem que chamar
todo mundo, apresentar. “Isso aqui a gente esta fazendo para alcangar esse objetivo, vai ter esse ganho para a institui¢do, vocé,
que esta la fazendo o seu trabalho dia a dia, vai dar a sua contribui¢do para que a gente alcance esse objetivo, vocé é importante
nesse processo”. Quando vocé envolve a pessoa, diz que ela ¢ importante para alcangar aquela mudanga, ai ela veste a camisa,
ai ela se envolve, tem compromisso, ai ela vai participar do treinamento, ela vai querer mudar. E assim que a gente tem tratado
essa questdo da resisténcia a mudangas. Depois disso, ¢ manter. Quando eu digo manter... vai acontecer problemas durante essa
transi¢do. Por exemplo, para esse processo de migragdo para o eletronico, a gente esta dando um ano para as unidades mudarem
todos os seus processos para o eletronico. Eu tenho certeza que vao acontecer varios obstaculos, varios problemas, e o que ¢
importante é a gente dar feedback sobre o problema. E normal problema ocorrer, isso vai acontecer na vida, em qualquer 4rea,
profissional, na area de TI. Vai acontecer problema, vai dar um bug. Enfim, isso ai ¢ normal. O importante é que, quando
acontega o problema, eu saiba para onde eu vou reportar, e que aquele setor me dé um feedback, e a gente consiga resolver a
situagdo e vencer aquele obstaculo. Isso € o mais importante. Entdo a manutengdo desse tratamento de incidentes ai ¢ muito
importante para que as pessoas ndo queiram voltar para o antigo e continuem fazendo esse processo de mudanga.

Entrevistador: Qual seria a sua estratégia de enfrentamento a falta de recursos técnicos de apoio? Vocé até citou anteriormente.
Quer acrescentar alguma coisa?

Entrevistado 08: Uma coisa importante ai ¢ a gente ter expertise para selecionar aquele recurso que vai gasto para adquirir
alguma coisa. O que acontece? Vocé precisa ter expertise. Se a institui¢do ndo tem, contrate alguém que tenha expertise. Eu
tenho pouco recurso. Se eu for gastar um recurso, eu tenho que fazer um emprego correto daquele recurso, sendo eu vou acabar
gastando mais do que deveria. E aquela mesma questio de construir alguma coisa. Vocé tem que saber como é que vai empregar
esse recurso. Muitas vezes, ndo tem esse planejamento. Nao € porque outra universidade usa, que eu vou usar. Tem que ter um
processo ai de tomada de decisdo para gastar esse recurso. Muitas vezes, ndo tem nem processo definido de tomar decisdo. A
gente tem na literatura, a gente tem em diversos lugares, que tem processo para isso... Isso eu colocaria como um ponto-chave.
Isso ndo vai suprir a falta de recursos, mas pelo menos vai minimizar o impacto dessa falta de recurso, se vocé souber tomar a
decisdo correta para usar o recurso que vocé tem. Isso € o que eu gostaria de destacar nesse fator.

Entrevistador: Em relagdo aos problemas na gestdo da organizagdo, vocé vivenciou algum problema? Qual ou quais? Vocé
conseguiu supera-lo? De que forma?

Entrevistado 08: A gestdo de forma geral ou interna?

Entrevistador: Vocé até citou um problema, que ¢ a questao do recurso. Até na literatura, ele ¢ o mais citado como problema
na gestdo da organizagdo. E a questdo da utilizacdo de forma inadequada dos recursos de TI. Entdo ele ¢ um exemplo de
problema na gestdo da organizagdo. Quer completar alguma coisa a mais?

Entrevistado 08: Problema de gestdo a gente pode ter varios. A gente tem que sempre estar trabalhando para minimizar os
impactos disso. A gente tem problema, por exemplo, de envolvimento, sobretudo eu, que trabalho com sistemas. Ai a gente
tem sistemas que sdo mantidos pelo meu setor, mas quem administra o sistema ¢ um outro setor, ¢ uma outra unidade.
Acontecem problemas ai nessa diferenciagdo. O que € papel, o que é responsabilidade de um, e o que ¢é responsabilidade de
outro. Essa questdo, que até ¢ a segunda colocada ai... papéis e responsabilidades... problemas acabam ocorrendo na nossa
gestdo com relagdo a isso, sobretudo com o nosso principal objetivo, que € o servigo. O servico estd 14 para atender o usuario,
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e a gente faz a manutengio do servigo, porém a administragio é com outra unidade. As vezes, os usuarios acham que ¢ a gente
que tem que resolver tudo. Ai fica essa coisa de ir para um lado, ir para outro, e isso também decorre devido ao qué? Os usuarios
dos servigos ndo tém entendimento de como ¢ que funciona o fluxo da informag@o. Acaba que o problema ¢ da TI, mas ndo ¢
da TIL o problema ¢ da Administracdo. Esse ¢ um problema que eu destaco nessa questdo, fora os outros que ja estdo relatados.

Entrevistador: A proxima pergunta seria sobre a falta de papéis e responsabilidades. Vocé ja se viu diante dessas dificuldades?
Como conseguiu identifica-las, como conseguiu supera-las? Vocé acabou até de citar, ndo ¢? Papéis e responsabilidades.

Entrevistado 08: Sim, ¢ verdade. Essa questao das responsabilidades é muito importante, como eu falei, e que esse processo
todo seja publico, para que todos saibam qual é a responsabilidade de cada um. Nao adianta s6 uma pessoa saber ¢ ficar
internamente. Isso tem que ser publico para todos os envolvidos no servigo, seja quem administra, quem faz manutencdo e
quem ¢ usuario. Todos eles tém que saber como funciona. Se néo tiver isso, ocorrem esses problemas de ndo saber qual ¢ a
responsabilidade de cada um. Além de ter os papéis e as responsabilidades definidas, isso tem que estar na cabega de todo
mundo, isso tem que estar publico, isso tem que estar divulgado, para que as pessoas saibam como ¢é que as coisas funcionam.
Com relagdo aos papéis, também ¢ muito importante para ndo sobrecarregar. Isso ai ¢ uma coisa que eu tenho vivido. Quem
fica no papel de gestdo acaba ficando sobrecarregado e, se ndo tiver papéis bem definidos, as coisas ndo evoluem. Precisa ter
os papé€is para internamente vocé separar bem as coisas, o que ¢ papel de cada um, e distribuir, delegar as coisas para que tudo
seja feito na normalidade.

Entrevistador: Quer citar mais alguma experiéncia com algum desses fatores criticos de resisténcia?

Entrevistado 08: Deixe-me ver aqui. Tem essa questdo da complexidade nos processos organizacionais, falando em
organizagdo publica. As vezes isso acaba ocorrendo. Tem muitos processos que sdo complexos. Eu falo, particularmente, da
parte administrativa, em que eu tenho atuado bastante... das atividades administrativas da universidade. Tem processos
organizacionais que sfo bastante complexos, envolvem varias unidades diferentes, setores, diferentes areas. Muitas vezes, as
coisas sdo definidas... esses processos organizacionais... ¢ ndo ocorrem o que a gente chama de manutengdo do processo. O
processo foi pensado 14 atras, ha ndo sei quantos anos, foi definido para ser feito assim, para ndo sei quem assinar... questao
legal. Tem todo um processo... a gente ndo discute coisas legais, tem que atender a legislagdo. Mas tem outras coisas que nao,
que podem ser otimizadas, e que antigamente eram pensadas daquela forma porque era o contexto da época. Ocorre que hoje
a gente tem tanta coisa. J4, falando de TI, tem tantos sistemas que podem agilizar, otimizar esse processo organizacional, deixa-
lo menos burocratico, mais agil e menos complexo, e ndo ocorrem porque as pessoas ndo param para pensar e melhorar aquele
processo. Isso, quanto tem; as vezes nem tem processo mapeado nem nada. As coisas ocorrem pela cabega de cada um. Essa
questdo da complexidade esta muito voltada... ndo tem uma manutengéo disso. Esse era um ponto importante porque as coisas
vao evoluindo, e os processos ndo evoluem. Ai na pratica vocé ndo sente, ndo consegue melhorar porque vocé estd em um
processo que te forca a fazer de um jeito que hoje em dia nem faz mais sentido, e isso impacta nos servigos.

ENTREVISTA 9

Entrevistador: Com relagdo a esses fatores criticos de sucesso, eu te pergunto se em relagdo a essa classificagdo atribuida
pelos participantes do survey, vocé€ concorda com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé classificaria
esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 09: Olha assim, eu concordo com todos os nove. Sdo esses nove, ndo ¢? Todos. Eu concordo com todos eles...
E, eu acho que desses nove, talvez para noés na INSTITUICAO D, no CTIC o mais importante ¢ o namero um. Que é o apoio
da Alta Administragio. Que ¢ assim com a atual gestdo da Universidade é nés tivemos esse apoio mais efetivo. E a TI ela
passou a ser encarada como um setor estratégico da institui¢do. Um 6rgdo estratégico e assim, e ndo como. Assim, eu vou até
usar um termo um pouco ¢ comum, € ndo como um mal necessario, TI como um mal necessario, entendeu? Alguns gestores
tém essa visdo, ndo ¢? Que TI é um mal necessario. E a nossa atual gestdo ndo, ela tem justamente essa ideia de que a Tl ela é
um 6Orgdo estratégico que agrega muita coisa para a institui¢do, ndo é? Agrega a que auxilia a instituicdo a chegar nos objetivos
planejados, ndo é? Eu acho que eu elencaria 0 nimero um como principal. E o alinhamento entre a TI negdcios é importante.
Eu acho assim o primeiro que seria, o apoio da Alta Administracio, ndo ¢? Colocando como prioridade, ndo é? E envolvimento
entre as partes interessadas dentro da organizagdo, comunicagdo e cooperagdo, processos bem definidos, competéncias
desenvolvidas, disponibilidades de recursos técnicos, O segundo eu creio que seria desses ai, para nds aqui pelo menos, eu acho
que foi o trés ai - desenvolvimento entre as partes interessadas dentro da organizag¢do. Também foi algo que deu impulso muito
grande. O alinhamento da TI negdcios, acho que seria o terceiro, ndo ¢? Comunicagdo e cooperagao, seria o quarto, processos
bem definidos, ok. Seria o quinto. Eu acredito que disponibilidade de recursos técnicos e competéncias desenvolvidas seria
basicamente no mesmo nivel, mas pode, acho assim, so inverteria, ndo ¢? Colocaria disponibilidades de recursos técnicos antes
até. Porque mesmo que vocé tenha competéncias, equipe com competéncia, vocé se ndo tiver recursos técnicos, ai vocé vai ter
uma barreira muito grande. Entdo assim, meio que estdo no mesmo nivel, mas eu colocaria antes. E treinamento, e geréncia de
mudangas.

Entrevistador: Certo, e ficaria o sétimo a competéncia, o oitavo treinamento e o nono gerencias de mudangas né?

Entrevistado 09: Isso.
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Entrevistador: E ai é, com relag@o ao apoio da atual administragdo? De que formas tu poderias conscientizar a alta gestdo da
importancia dela em um processo de implantagdo de melhoria de servigo de TI?

Entrevistado 09: E uma coisa bem complicada. Porque assim é, assim geralmente o gestor vem com a bagagem de
conhecimento, e ele ja tem meio que uma ideia ja formada sobre determinadas coisas... Entdo, assim a geréncia ndo, no nosso
caso aqui com o nosso atual Reitor, a gente ndo precisou conscientiza-lo disso, porque ele ja veio com essa consciéncia. Ele é
um profissional da area de, é professor mais ¢ da area de Exatas, ja trabalhava com a parte de TI, sabia da importancia, conhece
a importincia, ndo é? Da TI. Nos ndo precisamos conscientiza-lo. E muito dificil isso, para te ser sincero, o que nds tentamos
no passado, ndo ¢? Com reunides, mostrando, quais as vantagens de vocé adotar a TI, como um setor estratégico, ndo é? Mas
assim, a gente percebe que nem todos os gestores tém (este entendimento) ... Talvez por, pelas proprias questdes de formagao,
ndo ¢? Eles ndo tém a essa questdo da dessa mentalidade especifica, ndo ¢? Sinceramente, o que nds tentamos foi através de
reunides apresentando os objetivos, ndo é? Da instituicdo como a TI poderia auxiliar nesse processo, assim mostrando riscos,
ndo ¢? Porque também, existem muitos riscos envolvidos na operagdo de TI. Principalmente em relagéo a Data Center, a dados,
a seguran¢a da informagdo. E assim, tentamos por esse caminho ai, mas nem sempre nos obtivemos sucesso, quanto a isso.
Como eu te falei, na atual Gestdo, nds ja tivemos alguns gestores, ja tinham essa visdo, ¢ estratégia sobre TI. Entdo nds ndo
precisamos conscientiza-lo. Eles ja estavam conscientes disso e tém dado muito apoio para gente nesse sentido.

Entrevistador: E qual seria a tua estratégica para promover um melhor alinhamento entre a TI e o Negdcio?

Entrevistado 09: Eu acho que a melhor estratégia para promover esse alinhamento ¢ justamente utilizar o PDTIC. Vocé a
partir de um planejamento bem definido, bem claro. E inicialmente a instituicao ela tem PDI, vocé vai a partir do PDI produzir
o PDTIC. E ai nesse processo de desenvolvimento do PDTIC ¢ importante vocé envolver todas as areas. (As areas) Gerenciais
da institui¢do, foi o que nds fizemos aqui, e nesse PDTIC vocé vai ter os, digamos assim, os objetivos da area de TI bem claros,
as metas, as agdes, € ai vocé consegue alinhar de uma forma bem objetiva. Assim, de forma objetiva, que vocé consiga mensurar
isso no futuro, acompanhar, monitorar. Eu acho que através do PDTIC.

Entrevistador: E o que tu sugeres como uma forma de atingir processos bem definidos?

Entrevistado 09: Bom ai inicialmente vocé precisa fazer um mapeamento dos processos. Esse talvez seja o Calcanhar de
Aquiles das instituigdes. Nem toda tem esse mapeamento bem definido, bem realizado. Nos estamos em um processo ¢ na
Universidade de utilizagdo dos nossos sistemas, ¢ digitalizag@o, ndo ¢? Dos nossos processos. Nosso processo ¢ administrativo.
Entdo nods ja temos uma frente de trabalho que faz o mapeamento dos processos ¢ ja automatiza esses processos. Este ainda
ndo ¢ o esforgo ideal a meu ver. O esforgo ideal seria a participacdo de todas as unidades individualmente. Fazendo os seus
proprios mapeamentos e criando a documentagéo para que vocé possa a consultar isso dai e verificar, até analisar se os processos
estdo sendo eficientes, eficazes. Eu acredito que para ter esses processos bem definidos nos precisamos fazer o mapeamento.
Precisamos ter esse mapeamento documentado para toda a institui¢o. O méaximo possivel de processos da institui¢@o.

Entrevistador: E como promover dentro da organizagdo, a comunicagio e cooperagdo, eficientes e eficazes?

Entrevistado 09: Essa ¢ uma boa pergunta, e a gente tem utilizado, eu acredito que o ideal para toda a institui¢@o, acho que a
comunicagdo ¢ um termo muito abrangente. Vocé tem a comunicagao interna, a comunicag¢do externa, né? A cooperagao entre
os setores ¢ também ¢ algo um pouco abrangente. Mas assim o que a gente tem tentado fazer é aproximar os setores e ai assim,
na institui¢do, aqui na INSTITUICAO D nos temos adotado um mecanismo de trabalhar com comissdes é para cada esfor¢o
relevante é esforgos grandes que s@o realizados, por exemplo a parte de infraestrutura fisica, nés temos uma comissdo que
envolve ¢ pessoas, ndo ¢? Envolve servidores de varias unidades, tem a participagdo de gestores e ai assim, decisdes, os
planejamentos eles sdo feitos em conjunto, isso favorece muito a comunicagdo entre esses setores, porque os gestores, o
representante, ele ja vai para a reunido, ja sai de 14 ja com as informagdes, ja compartilha com as equipes, ndo ¢? Isso também
promove a cooperagdo entre as unidades, a gente tenta aproximar o méaximo possivel as unidades. E falando em termo de
comunicacdo de dessas informagdes estratégicas, ndo ¢? Em termos de comunicagao € no sentido de comunicagao interpessoal
mesmo dentro da instituigdo nds usamos, procuramos usar 0 maximo possivel de ferramentas ¢ que favorega esse tipo de
comunicacdo. Nos temos utilizado muito ferramentais como é mensageiros eletronicos, ndo ¢? Nos temos na instituicdo um
que ¢ adotado, pela instituigdo. NoOs temos, usamos mensageiros, as pessoas usam o seu celular. E-mail institucional,
memorando, e nds temos um setor de comunicagido que também é cooperar no sentido de divulgar, difundir essas informagdes.
Eu acho que ter um setor de comunicagdo ¢ forte dentro da institui¢do, fazendo esse papel de divulgagdo de informagdes
também, ¢ muito importante. Entdo, assim, aqui na institui¢do nos temos adotado essa estratégia.

Entrevistador: Certo. Tu gostarias de citar mais alguma experiéncia tua, com alguns desses fatores de sucesso?

Entrevistado 09: E, tem um item que me chamou atengdo, deixa eu ver se eu acho aqui. Ele ndo est4 aqui como item, mas
como vocé falou logo no inicio, eu acho que entra nesse envolvimento entre as partes interessadas dentro da organizagéo. Acho
que entraria nesse item ai. Assim, nds um grande desafio para todo gestor principalmente no servigo publico é a cultura
organizacional da institui¢o. E a cultura organizacional do setor mesmo, né? Em especifico entdo assim, muitas vezes a cultura
do setor, ela ndo é exatamente a cultura que se espera ¢ para aquele momento, né. Da universidade, para que se alcance os
objetivos da institui¢do. Entéo, € nesse caso, ¢ muito dificil para o gestor coordenar a equipe, né? Gerenciar a equipe de forma
a alcancar esses objetivos. Vocé tem que promover talvez dentro da sua unidade, dentro a institui¢do, uma mudancga de cultura.
Isso vocé sabe que ndo é algo muito facil, é algo bastante dificil vocé promover uma mudanga de cultura. Muitas das vezes ¢
necessaria. Porque vocé precisa ter a participagdo de todos das equipes, tem a questdo motivacional, tem a quest@o de alguns
servidores estarem, por exemplo, em uma certa situagdo de conforto vamos assim dizer. Quando eu falo assim de conforto eu
quero dizer que a pessoa esta fazendo uma tarefa especifica ha algum tempo e ndo quer mudar aquilo, talvez ndo queria se
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aprimorar, ndo queria participar de outras equipes para contribuir. Entdo, este acho que é um grande desafio para todo gestor.
Como gerenciar essa questdo da motivagdo da cultura organizacional, das regras que ja foram estabelecidas ao longo do tempo
ali, sendo que a organizagdo ela muda, as necessidades mudam? E vocé tem que se adaptar para essas novas necessidades.
Entdo, esse envolvimento entre as partes, dentro da organizagdo é muito importante, dentro da area da TI, especificamente
envolvimento entre as pessoas ali da area de TI, da equipe de TI, e envolvimento com as outras unidades também. Todas as
unidades elas tém que estar envolvidas para que vocé consiga alcangar os objetivos da institui¢ao. Entdo acho que esse ¢ um
grande desafio, tem sido assim um desafio muito grande para mim como gestor, mas eu acredito que com paciéncia, né? Com
perseveranga, e muito didlogo com a gente consegue avancar nesse sentido. Queria acrescentar isso ai.

Entrevistador: Vou passar agora para os fatores criticos de resisténcia. O primeiro fator critico de resisténcia que foi
mencionado ¢ a falta de apoio e compromisso, o segundo mais relevante seria a falta de papeis de responsabilidades, o terceiro
seria problemas na gestéio da organizagdo, o quarto resisténcias a mudangas, o quinto falta de conscientizagdo, o sexto a falta
de conhecimentos e habilidades, o sétimo problema na gestio de projetos, o oitavo complexidade nos processos organizacionais
¢ nono, falta de recursos técnicos e apoio. Como ¢é que tu classificarias?

Entrevistado 09: Eu penso que todos esses ai sdo (...) extremamente importantes. Eu penso que a falta de apoio e
compromisso... Ele ¢ extremamente importante, mas eu ainda colocaria como primeiro a resisténcia a mudangas, como eu
acabei de falar para vocé, né? Para nos aqui a resisténcia a mudangas, ela tem sido um fator assim muito complicado, um fator
de critico de resisténcia muito grande mesmo. Eu colocaria como o primeiro a resisténcia a mudancas ai, em seguida, a falta
de apoio e compromisso. Obviamente a falta de papeis e responsabilidade ¢ uma coisa, realmente também seria o terceiro... Eu
acho que falta de conhecimento e habilidades seria o quarto, na minha avaliagdo.

Entrevistador: Falta de conhecimentos e habilidades seria o quarto?

Entrevistado 09: Eu colocaria como o quarto. E o quinto seria a falta de conscientizagdo. Assim... falta de conscientizagao é...
eu acho que ela esta bem ligada ai a essa falta de apoio e compromisso também, ndo sei se eu entendi errado, mas eu deixaria
nesse, como proximo. E... A falta de recursos técnicos seria o proximo, ¢ acho que so esta faltando o.... Ah, ndo, problemas na
gestdo de projetos também, ta? Viria até antes da falta de recursos técnicos, eu diria. Problemas de gestdo de projetos, depois
falta de recursos técnicos e, por ultimo, complexidade nos processos organizacionais.

Entrevistador: Esta faltando - problemas na gestio de projetos. E isso?

Entrevistado 09: Isso, o proximo seria problemas na gestdo de projetos, o sétimo. Eu acho que por ultimo seria essa
complexidade nos processos na organizacionais.

Entrevistador: Falta de recurso seria o sétimo? Estdo faltando dois... esta faltando falta de papeis... E, deixa eu ver... Nao,
resisténcia, e complexidade nos processos organizacionais.

Entrevistado 09: E esse seria o tltimo.
Entrevistador: Deixa eu ver aqui... complexidades.
Entrevistado 09: E, tinha um acho que é problemas na gesto dos projetos... Vocé colocou ja?

Entrevistador: Pois é eu vou colocar aqui. Resisténcias a mudangas ¢ o primeiro, o segundo ¢ falta de apoio e compromisso,
o terceiro ¢é papeis, isto é, a falta de papeis e responsabilidades, o quarto falta de conhecimento, o quinto falta de conscientizagao,
0 sexto problema na gestdo de projetos, o sétimo falta de recursos, esta faltando o oitavo. Qual € o oitavo? Complexidade, ah

ta!
Entrevistador: Resisténcias a mudangas como o primeiro.

Entrevistado 09: E o primeiro isso, e o tltimo seria complexidade nos processos organizacionais.
Entrevistador: Resisténcia ¢ um, apoio e compromisso dois, ah, ta... o clima na gestdo da organizagio.
Entrevistado 09: Problemas na gesto, na gestdo da organizacdo, ¢ esse esta faltando, ndo ¢?
Entrevistador: E, esse ficou faltando.

Entrevistado 09: Eu acho que vocé poderia colocar esse como ultimo, entdo.

Entrevistador: ...complexidade como oitavo, e problemas na gestdo como ultimo.

Entrevistado 09: E o tiltimo.

Entrevistador: E, como ja falasse alguma coisa, eu queria que tu complementasses. A pergunta seria: como tu lidas com a
resisténcias a mudangas?

Entrevistado 09: Bem, a gente, inicialmente a gente lida com o didlogo, né? Eu trabalho com minha equipe dentro dos niveis
hierarquicos que estio estabelecidos 14 para o nosso setor, entdo e geralmente a gente elabora algum plano, alguma forma de
adequag@o aquela realidade. Isso ¢ discutido com o primeiro nivel 14, que se diz coordenadores, né? Nds conversamos com 0s
coordenadores, todos sdo ouvidos e a gente analisa os pontos negativos e positivos. E, a partir dai, a gente ja toma a primeira
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decisdo de avancar ou no, com aquela mudanga. E, ai, em seguida, nds conversamos (...) diretamente com a equipe envolvida.
No caso se for em relagdo com alguma coordenacdo especifica, com alguma equipe especifica, a gente conversa com a equipe
ou conversa... Se for algo relacionado toda a unidade, a gente conversa com toda a unidade. E assim, sempre com dialogo ¢é a
gente, todos tem voz para falar. E, obviamente, em alguns momentos ocorrem divergéncias, né? Em relacdo a estas tomadas
de decisdao. Mas a gente entende, assim todos precisam ser ouvidos, mas a reponsabilidade final é do gestor. Entéo, se depois
de ouvir todos os argumentos, fazer todas as analises, chegar a conclusdo que aquela ¢ a melhor decisdo para a unidade, a gente
segue em frente, ¢ implementa aquela mudanga. Assim, como eu falei sempre ocorre. Eventualmente ocorrem divergéncias
com alguns membros da equipe, mas a gente tenta resolver isso no didlogo. Quando néo ¢ possivel no didlogo, ai ¢ tomada uma
medida, através da Gestdo mesmo, com prerrogativas no cargo da Gestao de decidir. (...) Eu ndo sei exatamente nesse sentido
que vocé estava perguntando, ndo €? A resisténcia a mudangas que nds temos aqui ¢ muito relacionada a processos internos
mesmo da unidade, né. Como, alguns servidores eles ja vém fazendo determinados processos ha algum tempo, mais ai vocé
faz uma analise e observa que aquele processo ndo esta funcionando adequadamente. Ai vocé propde uma mudanga, né¢? Uma
alteragdo. Isso gera muitas vezes uma resisténcia daquela equipe, né? Que dificultam a implantagdo de melhorias de servigos
de TI na institui¢do. De fazer isso e, ai, a gente tenta resolver dessa forma. Tenta resolver com didlogo, mas ¢ sempre
ponderando todas as questdes, todos os aspectos e, no final, se ndo houver um consenso de toda equipe, alguém precisa bater
o martelo, no caso quem tem a prerrogativa para isso ¢ a Diregdo. E, ai, a gente acabada tomando a decisdo. Mas sempre procura
fazer de uma forma, é conciliadora.

Entrevistador: E qual seria a tua estratégia de enfrentamento a falta de recursos técnicos e apoio?

Entrevistado 09: Isso ¢ algo que ndo depende muito da gente. A nossa estratégia é sempre levar essa demanda e muito bem
justificada, muito bem embasada, tecnicamente para a Gestdo Superior. (...) Os recursos quando ¢ necessario, nem sempre ¢
possivel conseguir os recursos (...) Quando ¢ algo assim que realmente ¢ para beneficio da institui¢do toda, e tem uma forma
de alcancar de adquirir esse recurso, existe essa, esse (busca de) apoio da gestdo superior. Entdo, ¢ através da conscientizagado
da gestdo superior, da necessidade, bem embasada utilizando informacdes técnicas.

Entrevistador: Certo. Em relagdo aos problemas na gestdo da organizagdo, ja vivenciastes algum problema, alguns? Qual
seriam? Conseguistes superar a ele, de que forma?

Entrevistado 09: Bem, ¢ no periodo que eu estou como, atuando como Diretor. Eu ndo tenho encontrado problemas em relagao
a gestdo. Quando vocé fala de gestio da organizagdo, seria gestdo, ¢ de forma geral, ndo é? Para todas as unidades, na Gestao
Superior, seria isso, ndo &?

Entrevistador: E assim, ¢ de uma forma geral, mas eu vou te dar o exemplo de um problema que foi o que eu mais encontrei
na literatura. Eles citam a questdo da utilizagdo de forma inadequada dos recursos de TI. Um ativo, isso ¢ um problema. Entao,
assim ¢ uma forma bem geral mesmo. Sao varios os problemas, ndo ¢? Monitoramento de rede, por exemplo.

Entrevistado 09: Ah, sim. Entendi.
Entrevistador: Utilizagdo inadequada, recursos de TIL.

Entrevistado 09: (...) em relagdo a isso a gente tem todos esses problemas, mas eles sdo tratados individualmente por cada
unidade, subunidades. Da nossa unidade. Em relagdo a esse exemplo que vocé citou ai, da utilizagdo, a gente ndo tem muito
esses problemas aqui. (...) Os nossos problemas aqui sdo mais relacionados a questdo técnicas mesmo, questdo de
conectividade, ¢ eventualmente falta de algum equipamento. Que precisa ser adquirido, enfim, em relag@o a organizagdo como
um todo. (...) O problema que a gente encontra de forma geral, aqui na organizagdo ¢ mais relacionado aquele item la dos
fatores criticos de sucesso que ¢ o envolvimento das outras unidades com as atividades que a gente desenvolve. Vou citar um
exemplo: nos temos, nds fazemos a implantagio de alguns médulos dos sistemas que nds usamos aqui na universidade. E um
sistema que ¢ desenvolvido por uma outra universidade, que ¢ utilizado aqui. E a nossa equipe é responsavel por fazer essa
implantacdo. E uma parte desse processo depende da participagdo de outras unidades. Justamente essa parte que depende de
outras unidades, ela as vezes acaba sendo um problema para gente, porque nem todas as unidades participam de acordo como
noés precisariamos que participassem. Entdo, isso, as vezes, atrasam os cronogramas. Geram um certo desgaste na equipe. Seria
mais em relagdo a essa participacdo das outras unidades nesses projetos. Priorizar... Esses projetos... Essa é uma dificuldade
que a gente encontra aqui. Assim, em relag@o a essas questdes, eu ndo vejo outros problemas significativos, sdo problemas, os
problemas que a gente tem, sdo problemas mais assim, sdo problemas pequenos na verdade, nesse sentido. Como eu digo, uma
vez que vocé tenha o apoio da Gestdo Superior da instituigdo. A propria Gestdo Superior, e ai eu falo ndo s6 da Reitoria, as pro
reitorias também. E vendo a TI como um orgdo estratégico que vai agregar. Ao trabalho, é essas questdes elas acabam sendo
mitigadas, na verdade. Elas acabam sendo mitigadas.

Entrevistador: Certo. E sobre a falta de papeis e responsabilidades, vocé ja se viu diante dessa dificuldade? Como ¢ que tu
conseguiste identificar? Consegues, conseguiu superar?

Entrevistado 09: E esse é um problema justamente esse problema que eu coloquei para vocé. A gente tem esse problema
internamente, na unidade. E, em relac@o as outras unidades, também. Outras unidades que eu digo, pro reitorias. Em relacéo
aos projetos que sdo desenvolvidos. O que a gente vislumbrou como uma possivel solugdo para essas questdes dos papeis. (...)
Internamente na unidade a gente deve estabelecer as responsabilidades individuais de cada unidade, das subunidades, da nossa
unidade... Por exemplo, cada coordenagdo deve ter os seus papeis bem definidos, os coordenadores bem definidos, com as
atribuigdes dele. E quais as tarefas... Ai, a gente tem o nosso portfélio de, alias, o nosso é como é que chama? Desculpa, eu
acabei esquecendo, deu um branco agora... E 0 nosso portfolio de servigo aqui da instituigio que esté no site... Ndo ¢ portfolio



126

o nome... Mas eu acho que vocé entendeu... A descricdo dos nossos servicos. Estd inclusive no nosso site da instituicao, cada
unidade, cada subunidade ela tem 14 o mapeamento dos servicos que ela, elabora, que ela executa. E essas unidades definem
pessoas especificas para executar aquilo ali. Entdo, os papeis eles estio bem claros, nesse sentido. E o que estava mais assim
problematico para a gente, era em relagdo a questdo de desenvolvimento e implantagdo de software. E uma coordenagdo que
nds temos aqui, que é coordenacdo de sistemas. E o que nos fizemos, estabelecemos agora uma... Nos temos um esforgo no
sentido de definir claramente qual perfil, qual papel de cada servidor 14 dentro. De cada servidor - isso ndo estava bem claro,
havia certos acumulos, de perfis. Os papeis e a gente esta definindo agora claramente o que cada servidor, cada analista, cada
técnico vai executar dentro desses projetos. Qual perfil dele especifico para ele atuar naquilo de forma especializada. E
envolvendo também as outras unidades. As outras unidades também que executam algumas tarefas com a gente, elas terdo
pessoas designadas e essas pessoas tém o perfil também, que vai ser é alocado para elas... Que vai permitir que ela saiba
exatamente qual ¢ o papel delas naquele projeto. A solugdo que nds adotamos agora ¢ a portaria. (...) Estabelecendo por portaria
quais sdo as reponsabilidades de cada um. Que ai assim ndo vai restar divida. Na portaria tem exatamente o que a pessoa
precisa fazer, qual ¢ o trabalho dela e esta la dizendo o nome dela. Essa pessoa vai fazer isso. Entdo, dessa forma, a gente
consegue - € 0 que eu imagino. Isso é uma coisa que nds estamos fazendo nesse momento. (...) Eu precisei um pouco de tempo
para fazer o diagnostico a respeito da situag@o e para nos chegarmos a essa solugao. E ¢ isso que nds estamos fazendo nesse
momento. (...)

Entrevistador: E tu gostarias de citar mais alguma experiéncia tua com relacdo alguns desses fatores criticos da resisténcia?

Entrevistado 09: Eu acho que, eu até me antecipei, eu acho que eu falei, ndo estavamos falando de fatores criticos de sucesso,
eu me antecipei aos fatores de resisténcia. Que seria justamente aquilo que eu comentei anteriormente, a resisténcia a mudangas,
ndo é? Resistencia a questdo da cultura organizacional, que acaba prejudicando as adaptagdes necessarias, ndo ¢? Adequagdes
necessarias que vocé fazer para que as equipes, ndo ¢? E a parte de TI ¢ acompanhar, ndo é? As necessidades ai da institui¢do.
Acho que seria isso.

ENTREVISTA 10

Entrevistador: Com relagdo a esses fatores criticos de sucesso, eu te pergunto se em relagdo a essa classificagdo atribuida
pelos participantes do survey, vocé concorda com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé classificaria
esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 10: Bom, eu acho que comeg¢a mesmo com o apoio da Alta Dire¢do. Acho que esse € o primeiro ponto, até mesmo
para que a gente possa ter o desdobramento inclusive dos fatores que foram listados. E, hierarquicamente, se a gente ver ai
numa estrutura fop-down, ¢ 6bvio que o alinhamento do TI entre negdcio é essencial. Dentro da nossa institui¢éo a gente faz
isso através - e acredito que em todas as instituicdes governamentais, até mesmo pelo encaminhamento do Governo Federal
nos ultimos anos relacionado a governanga de TI - nds conseguimos manter esse alinhamento entre as necessidades de TI e os
negocios através de um plano especifico, que € o PDTI, Plano Diretor de Tecnologia da Informagao. E a elaborag@o desse plano
tem como pré-requisito — 6bvio — o apoio da Alta Administragdo, através de um Conselho proprio, digamos assim, um comité
de governanca de tecnologia da informagdo. E 6bvio que também o envolvimento entre as partes interessadas dentro desse
contexto ¢ necessario, porque ¢ através desse comité que nds mantemos esse alinhamento de TI e o negécio. Entdo, analisando,
eu sugeriria, como segunda opg¢do, o envolvimento, porque ele ¢ um pré-requisito para que a gente mantenha esse alinhamento
entre TI e 0 negbcio.

Entrevistador: Certo. O alinhamento?
Entrevistador: O segundo seria envolvimento das partes?

Entrevistado 10: E o envolvimento e o alinhamento logo em seguida. Deixa eu ver... Eu acredito que nessa ordem. Entdo, a
gente mantendo esse alinhamento entre TI e negodcios, e mantendo a instituicdo com as solugdes de TI voltadas para esse
alinhamento, a nossa preocupacdo no dia a dia seria esse item nimero nove, a questdo das mudangas organizacionais. Essa
percepgao, essa se tornou critica principalmente agora nessa época de pandemia, onde basicamente as principais necessidades
institucionais acabaram sendo renegociadas, ou reanalisadas, porque apareceram outras para esse atendimento amplamente
digital que a instituicdo necessitou ter nesse periodo em fung@o desse processo de pandemia. Entdo essa gestdo, dessas
mudangas, ela € muito importante, e essa reorganizagdo que a institui¢do precisa ter para que essas mudangas, elas estejam
novamente aliadas com o negdcio, que essas demandas, elas venham novamente com o apoio da Alta Administracdo. Entdo o
quarto item que eu colocaria ai seria essa geréncia de mudangas organizacionais. A partir desse contexto que a gente tem,
embaixo a gente precisa de processos bem definidos, que esse ¢ um gargalo muito grande na Alta Administragdo. A defini¢do
bem feita de processos, que talvez seja um dos principais gargalos hoje na administragéo publica, porque antes, o gargalo seria
a digitalizagdo dos processos, mas muitas empresas, muitas organizagdes até deram um espago em deixar tudo digital,
(transformar) os processos administrativos todos em digitais. Mas ndo deram outro passo que ¢ fundamental também para
ganhar agilidade, que ¢ a definicdo dos processos, ter os processos bem definidos. Porque sendo, vocé acaba digitalizando as
mesmas falhas que vocé tinha no passado, vocé so6 agiliza o que ainda ndo ¢ totalmente eficiente. Entdo, a defini¢do boa de
processo, para mim, viria logo em seguida. Essa defini¢éo boa, ela precisaria de uma comunicagio e cooperacdo de todos. Essa
cooperagdo, acredito que em TI tem algo muito explicito do que é um envolvimento dentro de um projeto, do que ¢ o
comprometimento dentro de um projeto. Essa cooperagdo, muitas vezes, envolve comprometimento em fazer um projeto de
sucesso, ndo so de estar envolvido no projeto. Isso também requer uma maturagdo muito grande da organizagdo, e tem a ver
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com as competéncias, que eu acredito que venham também logo em seguida de todos esses, passa pela competéncia, e viria
logo em seguida. E, por tltimo, acredito, essa disponibilidade de recursos técnicos e treinamentos. Assim. Esta por ultimo nesse
processo, que esta entre o sétimo e o oitavo — nesse caso, mas que eu botaria entre o oitavo e o nono — nao quer dizer que nao
seja critico. Eu acho que isso dai tu vai deixar claro, em um processo mais adiante. O que eu gostaria de dizer, e até ressaltar
aqui, ¢ que nao adianta nada vocé buscar recursos humanos, buscar treinamentos, se essas partes anteriores, elas ndo estdo bem
definidas. Muitas vezes a gente ja tem recursos humanos, mas os processos nao estdo bem definidos, ndo tem um alinhamento
claro ali das metricidades. As vezes essas pessoas, elas ficam alocadas em atividades ou em processos que ndo sio relevantes
para a instituigdo, e isso acontece em qualquer lugar. Se a gente fosse caminhar num processo de tentativa de resolucéo desses
problemas, e que todos eles existem, eu atacaria nessa ordem. Comecando pela Alta Administracdo, fazendo esse envolvimento,
definindo bem os processos, ¢ a partir dai sim, trabalhar nos recursos humanos: qual é o pessoal que a gente tem, se a gente
precisa de mais pessoas, se a gente precisa dar o treinamento para essas pessoas. Acho que seria mais ou menos isso ai com
relacdo a esses fatores que vocé elencou.

Entrevistador: Eu s6 ndo entendi, ficaria o qué? Qual seria o oitavo e qual seria 0 nono?

Entrevistado 10: Vamos refazer aqui. Ficaria primeiro alinhamento entre TI e negécio... alias, desculpa.
Entrevistador: Nao, apoio da Alta Administragdo.

Entrevistado 10: Apoio da Alta Administragao.

Entrevistador: Envolvimento.

Entrevistado 10: Em terceiro, alinhamento entre TI e negocio.

Entrevistador: Certo. Quarto, geréncia de mudangas.

Entrevistado 10: Quarto, geréncia de mudangas.

Entrevistador: Quinto, processos bem definidos.

Entrevistado 10: Processos bem definidos.

Entrevistador: Sexto, comunicagio.

Entrevistado 10: O sexto, a comunicagao.

Entrevistador: Sétimo, competéncia.

Entrevistado 10: Sétimo, competéncia... competéncia dos envolvidos, exato. Oitavo, a disponibilidade e o nono treinamento.
Entrevistador: Ta. Disponibilidade e novo treinamento.

Entrevistado 10: S6 para a gente contextualizar, € essa a explicagdo que vocé precisaria mesmo, minha?

Entrevistador: Sim. Isso. Agora eu vou para uma parte mais especifica. De que forma a alta gesto, ela pode ser conscientizada
da importancia do apoio dela no processo de implantagdo de melhoria de servigos de TI? Levando em consideragdo que o apoio
da Alta Administracdo, ele ¢ muito importante, como ¢ que tu poderias conscientizar a Alta Administragdo da importancia dela
nesse papel? Como ¢ que ela poderia reconhecer essa importancia?

Entrevistado 10: Ta. Essa resposta ainda ndo tem a ver com essa lista que vocé colocou aqui, ndo é? Porque eu estou tentando
procurar uma relagdo, mas nao tem ainda, néo é?

Entrevistador: Ndo. Ela tem a ver, na verdade, porque ela esta falando sobre o apoio da Alta Administragdo. Eu quero saber
de que forma a gente pode conscientizar a alta gestdo da importancia do apoio dela.

Entrevistado 10: Certo. Vamos 14. Nas IFES, nas Institui¢des Federais de Ensino Superior, a gente tem uma certa, digamos
assim, dificuldade de, muitas vezes, a Alta Diregdo ser formada. E ai, eu ja ndo coloco somente o Reitor nesse processo, mas
todo o colegiado que, junto com ele, participa das decisdes, a gente tem uma multidisciplinaridade muito grande. Sdo docentes,
muitas vezes, que ocupam cargos em pro-reitoria, e as pro-reitorias formam segundo escaldo nas diversas areas em que atuam.
Vocé ja conhece essa organizacdo das institui¢oes federais?

Entrevistador: Qual organizagio vocé fala?

Entrevistado 10: A estrutura, a reitoria, as pro-reitorias...
Entrevistador: Sim.

Entrevistado 10: Cada (uma das) areas administrativas de ensino.
Entrevistador: Sim.

Entrevistado 10: E a nossa area de tecnologia da informagéo, ela basicamente trabalha para atender essas pro-reitorias. Se elas
ndo estiverem bem sincronizadas, isso pode gerar um problema para a gente de TI, porque a gente atende todas, a gente ndo
atende apenas uma. Ai é que as vezes entra essa (multi)disciplinaridade, porque cada ocupante de uma pro-reitoria, ou um pro-
reitor, eles vém de areas académicas muitas vezes diferentes. Vem gente da Economia, 14 da faculdade de Estudos Sociais,
pode vir gente da faculdade de Satde, pode vir gente da faculdade de Direito... e cada um vem com uma visdo diferente do
negocio. Porque, muitas vezes, para a gente ndo ¢ a 6tima, porque a gente tem ali a parte operacional e técnica para atender e,
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muitas vezes, as deles ndo sao tdo operacionais e técnicas quanto a nossa. As deles podem ser mais conceituais, mais de ideias
e ai algumas vezes a gente tem dificuldade de transpor essa barreira. O que eu acho é que, com a tecnologia da informagéo
entrando cada vez mais em todas as areas, uma forma de conscientiza-los é trazé-los para a area de tecnologia da informagao a
nivel de negdcio. Eu acho que esse ¢ o primeiro passo. Muitas vezes, eles ndo querem se envolver com a tecnologia nem em
termos de negdcio. Eu vou te dar um exemplo. Existem demandas como a Lei Geral de Protecdo de Dados, que envolve todas
as institui¢des e que deve cuidar das informagdes dos alunos. Ha uma tendéncia ali: “isso ¢ institucional, esse ¢ de negdcio”,
mas so pelo fato de ter 14 “protecdo de dados”, € quase que natural para eles mandarem 14 para a tecnologia de informagéo
resolver. E ai vocé nio tem o envolvimento deles, porque eles criam essa barreira natural: “¢ dados? E informagio?”, isso dai
eles cuidam, a gente ndo precisa. E, na verdade, a realidade esta mudando muito nisso, nesse ponto estd mudando muito. Entao,
eu acho que o primeiro momento ¢ tentar tirar esse bloqueio deles, e esse ¢ s6 um exemplo, existem outros por exemplo, o
Portal da Transparéncia de Informagao, plano de dados abertos, tudo isso é muito conceitual, muito aberto ao publico, muito
de negdcio, mas que muitas vezes se associa somente com a tecnologia da informacgao. Talvez pelo proprio Governo ter, junto
aos pro-reitores, alguma conscientizagdo com relag@o a essa governanga, essa governanga de informagdo. Eu acho que ¢ com
isso, eles vao saber da importancia, e vao saber até¢ do potencial que muitas vezes eles ainda ndo t€m, de que a TI sim pode
alavancar o negdcio, e ndo ser apenas como era ha muitos, no passado, a TI ser apenas, (...) solucionar alguma diretriz que foi
definida aqui sem considera-la inclusive, s6 considera-la quando € para automatizar alguma coisa. S6 chama ele para resolver
algo que eu decidi aqui, mas nao se chama ela para com o conceito dela, com o conceito hoje de negocio de TI, desse fazer as
decisdes. Eu ndo sei se ficou claro, se tu tens alguma duvida com relagdo ao que eu falei... Mas o que fecha esse caminho ¢ o
comité gestor, esse apoio da Alta Diregdo, ¢ o que fecha esse caminho. E eles entenderem a importancia do comité gestor de
TI, de governanga de TI, eles participarem cada vez mais, eles sentirem que eles precisam tomar decisdes também, que vao
impactar na TI, que vdo impactar no negocio, ndo s6 a TI vai demandar eles, mas eles podem tomar decisdo. Eu acho que isso:
“vamos investir em um novo Data Center, porque isso vai potencializar a nossa seguranga”. Essa decisdo vem deles, ¢ as vezes
eles ainda néo tem essa percepgdo. Eu vejo assim, nesse ponto.

Entrevistador: Certo. Ok. Qual seria a tua estratégia de promogédo do alinhamento entre TI e negocio?

Entrevistado 10: A estratégia ¢ a gente ter essa relacdo com eles através do comité gestor de TI, ficar atendo a todas as
necessidades de TI que ndo foram algumas vezes levantadas por eles. Elenca-las, discuti-las. Sugerir ndo aceitar tudo que vem
por demanda. A TI, ela ndio é mais simplesmente de ter que responder alguém. Tanto que a gente, dentro da INSTITUICAO
E, a gente responde ao Reitor especificamente e a nenhuma pro-reitoria. A demanda que chega, ela deve sim ser analisada e
deve sim ser conversada e negociada com quem esta demandando. Entdo, ¢ nessa cabega que a gente vai tentando atender e,
mais importante do que a gente ter recursos humanos, ou de pessoas disponiveis para atendé-los, mas importante do que isso ¢
saber priorizar as necessidades. A gente estd ganhando muito num processo de priorizagdo das necessidades. Até o nosso
proprio time ndo estava acostumado com isso, porque eles ndo estavam acostumados a ficar em um projeto, que ¢ entregue
mensalmente, em um determinado momento ele sair daquele projeto porque apareceu uma outra demanda mais prioritaria, e
vai pausar aquele projeto e iniciar um outro processo. E, depois, quando terminar, em algum momento, até voltar com esse
projeto, se for o caso. Entdo a priorizagdo, ela ¢ muito importante para que a gente possa atender plenamente a institui¢do com
o que ¢ prioritario. Talvez até mesmo, ja que a gente ndo consegue recursos tdo faceis, talvez esse seja o ponto que dé para a
gente trabalhar bem forte e ter um resultado positivo.

Entrevistador: O que vocé sugere como uma forma de atingir processos bem definidos?

Entrevistado 10: Atingir os processos bem definidos! Bom. Eu vou contar uma experiéncia nossa que é o seguinte. Muitas
vezes sdo solicitadas solugdes para a gente, e quando a gente desenvolve as solugdes ¢ a gente implanta as solugdes, elas sempre
necessitam de um ajuste porque houve falha na defini¢do do processo anteriormente. O que nds estamos tentando fazer com o
nosso time, ja que a gente ndo pode influenciar os outros? Fortalecer o nosso processo de desenvolvimento de software, mas,
anterior a entrada no desenvolvimento, nesse processo, a gente fazer o mapeamento dos processos de negocios, utilizando
BPMN junto com nosso time... que muitas vezes, 0 proprio usuario, ou as pro-reitorias ndo sabem mapear processos. Entdo, a
gente esta saindo um pouquinho da nossa caixa s6 de desenvolvimento e indo para algo ndo para atender toda a gestdo, mas
pelo menos para aquelas solicitagdes que nds estamos atendendo, mapear esses processos. O ideal é que cada instituigdo, ela
mantenha um escritorio de processos dentro da sua estrutura organizacional. Nos temos, dentro da Pro-Reitoria de
Planejamento, a gente estd iniciando uma conversa até, com esse departamento, para que a gente consiga fazer esse afinamento
— digamos assim — do que a gente ja esta fazendo, até saindo da nossa caixinha e entrando um pouquinho na deles, mas junto
com eles. A gente esta no inicio desse processo, esse ¢ um passo importantissimo, que eu considero, definir os processos muito
bem definidos, mas se vocé ndo tem nenhum processo definido e alguém vai te demandar alguma coisa, antes de fazer o que
ele esta pedindo, antes de vocé entregar, antes de ndo atender, antes de ele reclamar e criar um conflito 14 na frente — porque
vocé entregou o que ele pediu, mas ele nio sabia o que ele queria na verdade —, ¢ melhor a gente dar um passo atréas. E essa a
nossa estratégia, e tentar entender o negdcio dele mapeando e muitas vezes dizendo: “cara, ndo faz assim. Faz por aqui”. Mesmo
sendo o negdcio dele, mesmo saindo um pouco da TI. Entdo essa é a estratégia que a gente tem utilizado para melhorar as
entregas, porque retrabalho também é complicado para a gente, depois da entrega.

Entrevistador: E, esse escritorio de processos que vocés tém ai ¢ de pessoas da TI, ou ndo?

Entrevistado 10: Ndo. Nao sdo pessoas da TI. Tem uma pessoa que inclusive esta fazendo agora Mestrado em Engenharia de
Produgio, que também envolve muitas defini¢des de processos. E uma pessoa capacitada, que ndo tem os vicios ainda da
Administragdo, uma pessoa nova e tal, entdo eu acredito que a gente tenha sucesso nesse processo trabalhando com essa pessoa.
Inclusive eles ja deram um passo importante nesse mesmo setor, levantando gestdo de riscos com a gente... A gente ja tem
mapeado hoje os principais riscos de TI da instituigdo, eles até expandiram essa gestdo de riscos de TI para outras areas...
Prefeitura do campus... acredito que Prefeitura do campus principalmente, ndo sei te dizer quais outras areas eles abordaram,
mas eles fizeram uma gestdo de risco institucional, mas para o CTIC foi importante... porque a gente conseguiu deixar bem
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claro qual, nesse processo, ja com esse escritorio, para o CTIC, pelo menos na gestdo de riscos, a gente conseguiu deixar bem
claro qual ¢ o trabalho que a gente deve realizar para manter a seguranca das informagdes na nossa area. A gente acredita que,
consolidado esse plano, agora processos também a gente va ter um resultado positivo.

Entrevistador: Nio, eu entendi. O que eu ndo entendi, se ¢ uma parceria de vocés, uma outra unidade, ou ndo, ou esse escritorio
de processos, ele ¢ de vocés mesmo?

Entrevistado 10: N3o, ele nio é do CTIC.
Entrevistador: Nao ¢ do CTIC.

Entrevistado 10: Ele ndo ¢ do Centro de Tecnologias ndo.
Entrevistador: T4. Entendi.

Entrevistado 10: A gente tem um escritorio de processos e projetos na nossa estrutura organizacional. S8o cinco escritorios...
¢, sdo cinco coordenagdes: coordenagdo de processos e projetos, coordenacdo de seguranca da informacdo, ai tem o sistema,
servigos e infraestrutura. Isso dai é um passo bem adiante, isso dai ainda ¢ uma coisa que a gente precisa fazer. Mas, na minha
concepgdo — e isso a gente esta tentando tratar devagar com a Alta Diregdo... A nossa estrutura, ela deveria ter apenas sistemas
para desenvolver, servigos para atender ¢ infraestrutura, que ¢ para manter o parque. Coordenagdo de processos e projetos e
coordenagdo de seguranca, além de ser transversal a essas trés outras coordenacdes, ela ndo ¢ s6 do CTIC, do Centro de
Tecnologia. Seguranga de TI, ela é da institui¢do; processos e projetos deveriam ser da institui¢do. Elas estdo ainda dentro de
uma estrutura de um 6rgdo suplementar, elas deveriam ir para uma pro-reitoria. Vocé entende?

Entrevistador: Sim.

Entrevistado 10: Qual seria o caminho? Ou a gente criaria, como algumas universidades j4 fizeram, a gente criaria uma pro-
reitoria de tecnologia da informag@o e comunicagdo, uma PROTIC, ou a gente agregaria isso dai dentro de uma PROPLAN,
que ¢ esse escritorio de processos. Esse nosso escritorio de processos e projetos, ele poderia trabalhar nisso. Mas, pelo fato de
ele estar dentro do CTIC, e eu ndo ter pessoas suficientes, hoje esse escritorio de processos ¢ projetos trabalha mais em projetos
do que em processos. Mas ele poderia sim, se ele tivesse mais pessoas, comegar a trabalhar nos nossos processos também
voltados de TI, mas voltados ao TI. Entdo a gente néo esta utilizando esse escritorio de processos e projetos para esses processos
de negdcios. A gente estd usando, e tentando fazer esse alinhamento, com o escritdrio de processos da PROPLAN, que ¢ esse
caminho novo que a gente esta trilhando.

Entrevistador: Como promover, dentro da organizagdo, uma comunicagdo e uma cooperagao eficientes e eficazes?
Entrevistado 10: Vamos la. Comunicagao eficaz dentro da institui¢ao? Isso ¢ uma barreira. Isso ¢ uma barreira.
Entrevistador: Pode ser dentro da tua propria unidade, na verdade. Como é que tu promoves a comunicagdo ai?

Entrevistado 10: Pois é. Eu acho que isso vem muito ali daquela parte de — vamos 14 — cooperag@o. Vocé s6 consegue se
comunicar com a outra parte que quer se comunicar. A gente tem quebrado algumas paredes, e essas paredes ndo sdo especificas
do TI, da INSTITUICAO E, e elas sdo universais das TIs... Porque muitas das nossas demandas, elas dependem de mais de
uma coordenagdo. O classico € sistemas e infraestrutura, esse € o classico. Mas tem com outras coordenagdes também. O que
o pessoal tem feito na propria TI para quebrar isso... eles tém criado alguns modelos para que ambas as areas consigam trabalhar
em conjunto, que ¢ um processo chamado até de DevOps, que ¢ Developement, que ¢ uma parte dos sistemas, e Operation, que
¢ a arte operacional. Entdo tem alguns conceitos que envolvem as duas areas. Internamente, no CTIC, a gente tem tentado
promover os projetos, buscando componente nas duas, para que eles mantenham ali uma relagdo e até mesmo comprar a ideia
de entregar aquele 14. Porque antigamente vem se penando mais nesse caso € a nossa infraestrutura, que muitas vezes acontecera
que projetos chegavam na coordenagao se sistemas, vocé desenvolvia todo o processo na coordenagdo dos sistemas e, na hora
de implantar, vocé chamava a Coordenag@o de Infra para te dar apoio. E isso ndo é bom. Isso nao ¢ bom. Porque a Coordenagéo
de Infra pode se sentir renegada, deixada de lado... agora, no final, precisando da gente e tal, e ai vai criando esses conflitos, e
sdo bem complicados de se resolver. Entdo, o mecanismo que a gente tem utilizado internamente € esse, ¢ criar projetos que
envolvam as duas coordenagdes e aqui nesse ambiente, tem facilitado muito para a gente, sem, quebrando j4 as paredes, digamos
assim, chamando para as reunides. Nesse ambiente digital tem facilitado muito. Para fora, nossa maior dificuldade de
comunicacdo ¢ a demanda ser feita de uma forma nio completa, a demanda vir com um problema nessa comunicagdo. Vocé
manda a demanda, a pessoa recebe a demanda dentro do nosso CTIC, se baseia pelo que no e-mail foi solicitado, ndo busca um
melhor entendimento e ja responde com base no que, muitas vezes, por alto, foi solicitado no e-mail e ja d4 uma resposta
precipitada. Como ¢ que a gente esta tentando quebrar isso? Através de processos também. Qualquer demanda que chega hoje
no CTIC, principalmente a Coordenagdo de Sistemas relacionadas a negdcio, a gente pede uma reunido de uma hora, como
essa que a gente esta fazendo, para afinar essa comunicagio entre a 4rea demandante e a minha 4rea de pessoas. E dessa forma.
E sentando, conversando, com paciéncia, com processos. Néo ¢é respondendo de imediato, porque tem muito ruido, se vocé
recebe uma demanda diversas formas de ler aquela demanda, e ¢ complicado. Entdo € sentar, do jeito classico da comunicagao,
sentar, conversar, entender e com isso tentar uma solu¢do em conjunto, envolvendo também as partes. Nao fazer, de novo, 14...
o cara passa uma demanda para a gente, ¢ ai ele saia do cenario e espere pela gente resolver: “é o CTIC que esta fazendo”. Nao.
A gente esta deixando claro, no inicio dessa conversa, de que ele esta junto com a gente no processo. E um envolvimento. A
gente vai interagir por ele, qualquer diivida a gente vai perguntar dele, ele também € responsavel... E isso dai é gradativo. Ainda
tem muito aquela visdo, como eu te falei, de: “olha, eu passei para o pessoal do TI, para eles resolverem”. Ainda tem muito
disso dai. A gente vai quebrando aos poucos.

Entrevistador: Tu querias citar mais alguma experiéncia tua, com algum desses fatores criticos de sucesso?
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Entrevistado 10: Eu acho que os mais relevantes sao esses. Eu acho que, a gente amarrando esses, eu acho que a gente teria
projetos bem mais eficientes dentro da instituicdo. O envolvimento, ele ¢ muito importante, das pessoas. Isso ¢ um problema
dentro da instituicdo, e os processos também. As vezes a gente tem até as pessoas envolvidas, mas os processos nio muito bem
definidos. E isso pode gerar os outros problemas, isso pode ser em cascata a consequéncia dos nossos males, digamos assim,
da administragdo. Dentro da INSTITUICAO E, especificamente, a gente evoluiu bastante com... ndo é porque eu também
estou na gestdo, mas eu gostaria s6 de ressaltar que a gente deu passos importantes nesta informatizagdo dos processos
administrativos. Hoje a INSTITUICAO E est4 toda home office, mesmo assim, estando home office, a INSTITUICAO E nio
parou, os processos continuam saindo, continuam sendo tratados, continuam trabalhando em todas as areas da INSTITUICAO
E, e isso por conta da tecnologia. Se a gente tivesse uma pandemia ha quatro, trés anos, ou até dois anos atras... se essa pandemia
tivesse sido no ano passado, a gente muita dificuldade de fazer a INSTITUICAO E funcionar. A gente conseguiu, gragas a
Alta Gestdo, colocar um sistema, o SEI, eu ndo sei se vocé ja ouviu falar... a gente conseguiu colocar o SEI implantado dentro
da instituigdo, Sistema Eletronico de Informagdes e, por um acaso do destino, ele comecou a operar a virada de chave, foi a
partir de janeiro desse ano, quando a gente nem sabia que ia ter uma pandemia, agora, em margco. Isso, para a gente, foi a virada
de chave na hora certa. Quando a gente suspendeu as atividades no dia 13 de margo (de 2020), muitos ainda nem tinham sequer
entrado no SEI para fazer os tramites digitais, mas a ferramenta ja estava disponivel. Entdo, isso, para a gente, deu um suporte
muito grande. “O que falta? Esta perfeito?”. Nao esta perfeito, faltam os processos. A gente agilizar os processos, ter pessoas
envolvidas e, nessa dindmica de home office, isso fica muito claro. Parece que para home office potencializa o que a gente tinha
14 ja no fisico. Entdo a gente sabe exatamente quem estd envolvido, quem estd junto, quem esta disponivel nesse processo todo.
E a gente sabe que, em alguns pontos, ainda ha a necessidade de melhorias, claro. Sempre.

Entrevistador: Vou passar aqui para os fatores de resisténcia. Segundo os meus resultados, foi dito que o primeiro fator critico
mais importante ¢ a falta de apoio e compromisso; o segundo fator critico mais importante, de resisténcia, ¢ a falta de papeis e
responsabilidades; o terceiro seriam problemas na gestao da organizagdo; o quarto seria resisténcia 8 mudanga; o quinto, a falta
de conscientizagdo; o sexto, a falta de conhecimentos e habilidades; o sétimo, o problema na gestdo de projeto; o oitavo, a
complexidade dos processos organizacionais; € 0 nono, a falta de recursos técnicos de apoio. Da mesma forma que tu fizeste
no de sucesso, como ¢ que tu ordenarias, segundo tu achas mais relevantes de resisténcia?

Entrevistado 10: E. Eu acho que essa falta de apoio e compromisso em primeiro. E. Eu acho que essa ordem esta... a falta de
papeis e responsabilidades, problemas na alta... a falta de conscientizagdo ¢ relacionada a qué? Desculpa? Parece que dos
usuarios e das pessoas, ¢ isso?

Entrevistador: Isso.
Entrevistado 10: Ou ¢ da alta gestdo? Falta de conscientizaggo da alta gestdo?

Entrevistador: Seria falta de conscientizagdo das pessoas, de uma forma geral. Tu podes utilizar como...uma area como da
alta gestdo... Mas ¢ falta de conscientizagdo das pessoas.

Entrevistado 10: E, eu acho que ¢ isso mesmo.
Entrevistador: Isso, nessa mesma ordem, nao é?

Entrevistado 10: Eu acho que sim. Eu acho que sim. Ao meu entender, esta mais aderente. Eu acho que esse compromisso vai
junto com tudo o que eu tinha falado antes. Eu também acho que, se a gente ndo tiver esse compromisso, esse apoio, ele
complica muito. Falta de papeis e responsabilidades, ai ja ¢ uma questdo de gestdo. Isso também ¢é bem relevante, isso também
as vezes falta realmente. Eu acho até que o governo, agora nesse modelo de home office, ele esta tentando fechar um pouquinho
mais essa questdo de papeis e responsabilidades, fazendo acordos entre as coordenagdes e os diretores, € os coordenadores, € a
sua equipe... levando em consideracdo uma negociagdo que eles precisam fazer com cada atividade, mas nio necessariamente
o tempo, o horario. Vocé€ ndo vai fixar no horario, mas no que deve ser feito. Entdo, eu acho que a gente pode estar dando um
passo ai com relagdo essa defini¢do de papeis e responsabilidades, que tem a ver também com processos de negocios. Cada
tarefa vocé tem que definir para aquele pessoal ali a responsabilidade e qual a tarefa que ele tem, qual é o papel dele, em relagao
com a defini¢@o dos processos também da instituicdo. Mas isso ¢ um fator hoje que é um gargalo, digamos assim. Problema na
gestdo, sim, problema na gestdo com relagdo a comunicagao inclusive, dessas areas. Resisténcia a mudanga... no setor publico
a gente tem resisténcia & mudanga, mas ela esta mais voltada com o pessoal... ai eu vou e hoje eu posso até falar com certa...
porque antigamente a gente falava, a gente so dizia que eram os mais velhos que ndo gostam de mudangas. Mas hoje eu posso
falar, porque eu estou chegando a 50 (anos de idade), eu ainda ndo me incluo a resisténcia 8 mudanga, mas eu posso falar agora
com uma certa autoridade de quem j4 esta entrando na segunda etapa da vida. Mas a gente ainda tem resisténcia a mudancga das
pessoas mais antigas infelizmente, inclusive mestres e doutores, principalmente relacionadas a area de TI. Conscientizagdo eu
ndo sei, eu ndo entendi, assim... porque ela se confunde um pouco com...

Entrevistador: ...falta de conscientizagdo das pessoas envolvidas, a falta de conscientizagdo das pessoas envolvidas nos
processos, nas atividades.

Entrevistado 10: E. Bom. E que, essa falta de conscientizagdo, ela as vezes ¢ dificil de mapear, porque como é um cenério
politico, dentro das instituig¢des... existe uma elei¢@o a cada quatro anos, parecida com as outras areas do governo, que a gente
atua... alias, a gente pertence, as vezes o que parece ser uma falta de conscientizagdo ¢ aquela falta de cooperagdo mesmo, de
compromisso, porque ndo quer fazer porque vai contra o que ela defende por outros motivos internos — digamos assim —, mais
por motivos politicos até. Entdo, as vezes fica dificil vocé mapear uma pessoa, sabendo se ela ndo quer ajudar ou se ela ndo
consegue mesmo. Até, assim, ela teria uma relagdo com a falta de apoio e compromisso mesmo, 14 no primeiro item.
Conhecimento e habilidades sim. Existem pessoas esfor¢adas, mas infelizmente, no governo ¢ um pouquinho mais dificil a
gente conseguir treinamento, principalmente para a area de TI, que sdo caras. Isso também ¢ um fator critico de resisténcia.
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Problema na gestdo de projetos sim, mas ai... é, também tem a ver com conhecimento, muitas vezes. A pessoa ndo sabe gerir
projetos mesmo, ndo sabe os conceitos de gestdo de projetos. Isso é muito comum. Essa gestdo de projetos, ela tem a ver
também com conhecimento. As vezes a pessoa ndo tem mesmo nogdo para fazer uma gestdo, falta treinamento nesse caso. E
essa complexidade dos processos organizacionais, ela fica ali entre os ultimos, mas a complexidade ndo é nem o problema. Eu
acho que a gente tem dificuldade mais com a falta de defini¢do dos processos mesmo. Tu chegou a colocar alguma coisa
relacionada aos processos ai? Ou essa complexidade pode até... tem isso.

Entrevistador: Seria isso, seria a complexidade nos processos organizacionais.

Entrevistado 10: Ela é complexa porque ninguém parou para analisa-la, de repente. Ela é confusa porque ninguém deu uma
organizada nela, ou porque ela ndo esta documentada, porque cada um faz de um jeito, porque cada um tem um entendimento
de um jeito. Houve muito, assim... na INSTITUICAO E: “é o seguinte, a gente quer fazer isso”, ai o cara diz assim para vocé:
“a nossa politica ndo permite isso”. Ai vocé pergunta: “Mas cadé€ a politica? Esta escrito?”. Ndo, esta na cabega dele, muitas
vezes, porque alguém falou para ele. Isso dai pode gerar uma falha... vocé chegar com uma pessoa, ela te da uma resposta, e
chegar com outra, e ela te da outra. Essa complexidade eu acho que tem a ver com isso. E os recursos técnicos sempre. Falta
de recursos técnicos... mas de equipamentos, ai? Inclusive...

Entrevistador: Seria... isso. Seria de pessoas ¢ equipamentos.

Entrevistado 10: E. Isso, sempre. Nessa ordem. Sim, eu botaria nessa ordem mesmo. O que nos motiva ¢ a gente reclamar de
coisas. Sempre vai faltar equipamento para a gente. A gente sempre vai querer mais. Mas ¢é... ¢ a evolugdo da tecnologia.

Entrevistador: Como tu lidas com a questdo de resisténcia a mudangas?
Entrevistado 10: Bom, a resisténcia a mudangas no nosso time? Ou de onde a gente estd implantando?

Entrevistador: De uma forma geral. Mas geralmente eu observo a questdo da resisténcia a mudanga com relag@o as pessoas
que ndo querem mudar um determinado sistema, uma cultura, de uma forma.

Entrevistado 10: As vezes ¢ dificil vocé catequizar. Quando vocé esta implantando alguma novidade, ou algum novo processo,
as vezes € complicado vocé tentar convencer. Eu ndo sei se tem uma formula para diminuir isso, ou meio para diminuir isso
ndo, a ndo ser a explicagdo, a nfio ser que vocé tente justificar. E o que eu vejo assim. “Eu ndo concordo com isso, acho que
ndo vai funcionar”, ai vocé vai la e vai no convencimento, na conversa, porque as vezes até a resisténcia, ela ¢ valida para vocé
entender porque a pessoa esta resistente, porque as vezes ela estd enxergando algo que vocé nao esta enxergando. A resisténcia
nos interessa também. A gente ndo coloca ela num canto e, tipo, a gente vai passar por cima e vai... “ele tem que aceitar” e tal,
ndo. Internamente, dentro do nosso time, alguns projetos, a gente sente resisténcia. Mais uma vez entra ali naquele item ali, da
falta de conscientizagdo, que a gente ndo sabe se a resisténcia ¢ porque o cara ndo estd consciente, ou porque ele ndo quer
ajudar, fica aquela diivida na nossa cabega. Mas, independe disso, a gente tenta entender a resisténcia do cara para saber se a
gente ndo esta deixando de atender alguma coisa. E é dessa forma que a gente vai tratando. Elenca as resisténcias, existem
resisténcias internas, quando a gente vai implantar os sistemas em outro lugar, existe resisténcia nos outros lugares. As vezes
as resisténcias sdo mais de quem ndo estd no processo efetivamente. Geralmente, quem estd no processo, quem esta
demandando o processo, da o apoio total, sinceramente. Entdo, se vocé ndo tem o apoio de quem esta te demandando, ai a coisa
vai embora, ndo vai funcionar. E aquele primeiro item 14, esse é o principal. Vocé tendo o apoio da Alta Gestdo, as resisténcias
que possam vir de outros setores, ali, um pouco mais abaixo, elas vao sendo superadas. Vocé vé a resisténcia, tenta entender
do que se trata, tenta ver se é necessario algum acerto no teu roteiro, e continua, porque tu tem o apoio da Alta Administragao.

Entrevistador: Qual seria a tua estratégia de enfrentamento a falta de recursos técnicos e de apoio?
Entrevistado 10: De enfrentamento de recursos técnicos?
Entrevistador: E, a falta... como tu enfrentas a questdo da falta de recursos técnicos e de apoio?

Entrevistado 10: Bom, de recursos técnicos a gente costuma... o que a gente esta tendo 14 interno, nesse caso? A gente tem as
necessidades de recursos técnicos, entdo faltam nossos recursos para a gente, mas a gente elenca, a gente faz 14 o alinhamento
dessas necessidades com negdcio, a gente pauta a necessidade e a gente coloca a justificativa, faz toda... inclusive ¢ uma
documentagdo que o proprio governo pede para ter acesso a esses recursos, € manda para a Alta Administragdo. A gente ndo
fica aguardando muito, ndo. O que eu digo: “a gente ndo tem dinheiro para fazer isso”, “a gente ndo tem dinheiro para comprar
um Data Center”. Qual é especificamente a minha direcéo nesse ponto? “Facam um projeto. Dinheiro ndo cabe a nds. Facam
um projeto, justifiquem o projeto, preparem o projeto. Vocés vdo contar com o meu apoio ¢ a minha justificativa, e a gente
encaminha esse projeto para a Alta Administragdo. Qualquer problema, a Alta Administragdo esta ciente”. La na outra ponta,
na Alta Administracdo, em todos os processos que a gente tem demandado, gragas a Deus a gente tem conseguido o apoio.
Recursos financeiros, em relagdo a isso, existe uma limitagdo, mas a gente tem uma outra limitagdo, que € preparar os projetos,
que ai ja é de recursos humanos. Os projetos que a gente consegue demandar, eles sdo priorizados... a gente esta investindo
muito em seguranca da informagao, nesses Ultimos anos, mas esses projetos, a forma como a gente demanda e manda para a
Alta Administragdo, e a Alta Administragdo tem dado conta de atendé-los. A gente ndo tem demandado mais do que eles nédo
tenham conseguido, ou ndo tenham nos dados apoios. Isso acalma também o meu pessoal, porque o meu pessoal sai do discurso
do tipo: “eu ndo tenho dinheiro... ndo vou fazer porque eu néo tenho o dinheiro”, “ndo vou fazer porque eu ndo tenho recurso,
aqui, tecnolégico”. O encaminhamento que eu dou para eles ¢é: “facam entfo. Facam, escrevam, procurem... procurem solugéo,
demandem”. Isso tem um pouco acalmado o nosso pessoal, do tipo: “olha, depende da gente também. Néo ¢é s6 reclamar da
Diregdo 14 que ndo tem dinheiro”. Entdo, é nesse contexto que a gente esta tentando resolver esse problema de recurso técnico
e mandando para la... até eu mandar para 14, serve de... um pouco de... a gente pressiona o apoio, a gente meio que da uma
pressionada no apoio. “Mandei um processo aqui, professor. Professor, ¢ urgente, € para a gente ter mais seguranga, para que
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0 processo ja esta pronto.” Ai a gente s6 procura mesmo o encaminhamento para a liberacdo de recursos para a execucdo. A
gente tem tido sucesso, se ndo durante nosso orcamento anual, mas no final do ano, e se vocé é do... Vocé ¢ da universidade,
nao é? E isso —nao é?

Entrevistador: Isso.

Entrevistado 10: No final do ano sempre sobra recursos. O que vocé tem que ter nesse momento que sobra recursos no final
do ano? Ele ¢ um periodo curto, vocé tem que ter projetos prontos 14, na Alta Administracdo. Quando vocé elenca 14 outras...
esse ano sobrou R$ 5 milhdes. Se vocé ndo estiver com um projeto pronto 14, com esse valor, o dinheiro ¢ retornado para o
Governo Federal nos ultimos dias do ano e ndo volta mais. Entdo, a estratégia é: “aprontem o processo, mesmo sem ter dinheiro
disponivel, a um primeiro momento, mesmo que ndo tenha o orcamento. Aprontem. Na primeira oportunidade, que sobrar
dinheiro no final do ano, a gente vai ser atendido”. As vezes acontece — mas isso é raro —, aconteceu nos primeiros seis meses,
que a gente entra em julho, nos primeiros seis meses eu apanhei ainda, mas também teve os problemas administrativos. Mas a
gente fez alguns projetos e alguns ndo foram atendidos. Ai, nesse caso, a gente perdeu o esforgo do trabalho, mas depois a
gente conseguiu alinhar, cadenciar e esta saindo muita coisa bacana 14 de aquisigdes, dentro do nosso centro, gracas a Deus.

Entrevistador: Com relago aos problemas na gestdo da organizagdo. Eu queria que tu me citasses o que ¢ que tu ja vivenciaste.
Algum problema, alguns problemas, e de que forma tu conseguistes superar esses problemas.

Entrevistado 10: Problema na Alta Administragéo, € isso?
Entrevistador: Nao, na gestdo da organizagao.
Entrevistado 10: Na gestdo da organizacdo, ¢ Alta Administracgdo... ¢ isso? Esta te confundindo isso ai?

Entrevistador: Nao, ¢ porque... na verdade, ¢ de uma ...existem varios problemas na gestdo da organizacdo, ndo ¢? E o que eu
mais sinto e o pessoal mais tem duvida ¢ com relagdo a esse problema da gestdo da organizagdo. Entdo pode ser o qué? Uma
utilizagdo de forma inadequada de um recurso, isso ¢ um problema de gestdo na organizagao.

Entrevistado 10: Certo. Assim, que tenha nos afetado diretamente, especificamente o centro de TI... A dificuldade que nos
temos, ela ndo ¢ dirctamente ligada a Alta Administragdo, mas ela ¢ ligada as unidades mesmo, que sdo essas questoes de
processos, e projetos, ¢ demandas, e tal... falta de comprometimento das pessoas ¢ tal, que ela sai um pouco do escopo da Alta
Diregdo. Nao sei, eu realmente, assim... Recursos inadequados... Eu tenho a seguinte percep¢do com relagdo a utilizagdo de
recursos, dentro da instituicio. Vamos supor que a INSTITUICAO E, ela tenha R$ 40 milhdes e me d4 R$ 1 milhdo para a
TI. Eu posso dizer: “estou investindo errado” e tal, mas eu nem me meto a falar isso, porque eles t€ém uma visdo diferente da
que eu tenho. Entdo, eu ndo posso dizer assim... como se eu estivesse no patamar... eu ja fui coordenador, eu ja comecei a
tomar, analista, passei a ser coordenador durante cinco anos. Quando eu era coordenador eu tentava entender as diregdes que o
diretor estava tomando, que as vezes eu até ndo concordava, mas eu respeitava para caramba. Eu sou meio que hierarquico
nesse ponto, porque eu tento entender que ele estd numa outra camada. E agora que eu estou na dire¢@o, ¢ a mesma situagao. E
muitas vezes quando o coordenador vem me questionar, eu tomo por base isso. “Eu ja fui coordenador, tu ndo esta entendendo...
0 que eu estou tomando a decis@o aqui, mas ¢ porque a minha visdo, ela ¢ um pouco diferente da de vocés, e ndo ¢ nem melhor
nem pior, ela s6 ¢é diferente e ¢ temporaria”. E, da mesma forma, eu acho que o Reitor, que estd acima de mim, ele tem uma
outra visdo que as vezes ¢ diferente da nossa. Exemplo. Vamos, por exemplo, fazer uma atividade e eu vou te dar uma semana
para fazer — uma atividade que nao foi prevista. Dai ¢ um corre-corre danado para a gente. Para a gente, ¢ falta de planejamento,
pode ser no primeiro momento. Mas eu ndo tenho como me preparar em relagdo a isso. Nao tem como deixar a equipe preparada
para ter essa mudanga brusca de atendimento. Mas o que eu tento fazer... Se ele tomou essa decisdo tempestiva, imediata, ¢
porque ele tem algum motivo sério para fazer. E ai eu acabo nio considerando como uma falha. A gente tenta atender, a gente
tenta negociar, a gente tenta conversar, mas eu nao considero isso como uma falha, eu considero como uma decisao consciente
dele, que vai me afetar diretamente, que vai criar conflito até com o meu time 14, mas que é uma decis@o que a gente tem que
seguir, ¢ o nosso alinhamento com o negdcio. A gente estd alinhado com eles, o que ele decidir para mim nao é falha. Uma
decisdo nesse tipo de recursos, a decisdo dele. Eu tento explicar, mas a decis@o final ¢ dele e eu respeito a dele, e ai eu nao
classifico como falha. Isso ndo ¢ porque eu estou passando o pano ndo, viu? Mas ¢ a minha consciéncia, eu ndo sei trabalhar
diferente. Talvez se eu estivesse do lado de fora desse processo todo, mas eu acho que ¢ dessa forma que uma institui¢do deveria
funcionar também. Porque se vocé nao concorda muito para quem vocé esta trabalhando, é melhor vocé deixar seu cargo a
disposicdo e sair. Se vocé esta dentro, voc€ tem que seguir. Eu acredito assim.

Entrevistador: Certo. Sobre a falta de papeis e responsabilidades. Tu ja te viste nessa situacdo, ja viveste essa dificuldade?
Como ¢ que tu conseguiste identificar e superar essa dificuldade?

Entrevistado 10: A falta de papeis e responsabilidades?
Entrevistador: Isso.

Entrevistado 10: Falta de papeis e responsabilidades, pontualmente a gente tem dentro dos nossos times... pontualmente nos
temos dentro dos nossos times sim. Mas isso a gente tenta reforgar com processos. Algumas vezes — e ¢ 6bvio que isso existe
em todo o lugar que a gente trabalha e tal, mas — a gente tem que tomar muito cuidado para as relagdes profissionais, elas ndo
irem para o lado pessoal. E, infelizmente, acontece, pontualmente acontece, dos gestores para os seus coordenados, ou
coordenadores para os seus coordenados. E a gente tem que tomar cuidado, a gente sempre alerta. Fagam um processo unico
para todos. E € por isso que a gente acredita, pelo menos eu acredito muito, em instru¢do normativa, como o MEC esta fazendo,
mais uma vez ressaltando para a questio de trabalho remoto. E assim que eu acho que resolve essas questdes, & com processos.
Cada um, independente de eu gostar ou ndo gostar, tem que ter uma data de entrega. E uma atividade para ser feita, e até isso
dai tem que ser transparente, publicizado 14 no nosso site. “Fulano de tal esta fazendo isso até a data tal”, a transparéncia para
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o publico, porque isso faz a cadeia funcionar e cada um criar a sua responsabilidade. Mas isso vem da onde? Nao vem de uma
decisdo, de uma percepcao, isso vem através de uma instrugéo, de um processo.

Entrevistador: Tu poderias citar mais alguma experiéncia tua com algum desses fatores resisténcia? E a ultima pergunta.

Entrevistado 10: Nao... n3o me lembro de um processo de resisténcia ndo. Talvez politico... talvez politico, uma resisténcia
politica, que ai entra naquele de conscientizagdo ali... pode ser uma falta ou pode ser uma questdo politica. A politica, ela
atrapalha muito. A nossa area, centro de tecnologia da informacao, ela ¢é estritamente técnica, ela ndo é associada a nenhum
cargo politico da alta diregdo. Ela ¢ técnica, ela trabalha tanto para A quanto para B. S6 que a gente tem que passar as vezes...
eu, por exemplo, e outros, em algum momento... os diretores desse centro, eles eram definidos pela alta dire¢do. Era um
professor que caia la. Em algum momento, isso meio que chaveou e se aceitou que os proprios técnicos do centro, por
conhecerem mais, eles tomassem a direcdo. SO que isso criou um problema para a gente como TI, Tecnologia da Informagao.
A gente tem que escolher essa pessoa. Entdo, as vezes nesse processo de escolha, ha os afetos e os desafetos, ha concorréncia.
E isso, as vezes, pode prejudicar, isso pode se tornar um fator critico de resisténcia. Isso ¢ muito velado. Ninguém coloca isso
explicitamente, porque para ninguém interessa, se colocar essa posi¢éo explicita dentro da organizacdo. Ninguém diz: “néo
vou te atender porque tu ¢ do lado A”, ninguém fala isso. Vocé so tenta sentir, vocé sente isso as vezes pelos comportamentos
as vezes recorrentes. Mas ¢ algo que deve ser olhado, apesar de ndo estar claro. Ela pode passear como a falta de
conscientizagdo, ela pode passear como a falta de treinamento do cara, mas tu nunca sabe o que ele esta pensando. Um dos
itens... talvez o item adicional, dificil de mapear, isso em todas as organizagdes que tenham um processo de escolha. Porque
eu ja conversei com outros setores, outros 0rgaos institucionais que tém também o processo de escolha, e existe algum caminho
pela divis@o. Grupo do contra e grupo do a favor. Entdo, toda a unidade, todo 6rgdo que tem o processo de escolha, ela entra
nesse processo meio que politico, e isso ndo existe no 6rgao privado. Isso ndo existe no 6rgao privado, mas no publico existe,
e ele & velado, ¢ algo bem velado, mas ¢ um fator de resisténcia. E isso que eu queria ressaltar para ti, no teu estudo, e contribuir
contigo também, para ver se tu consegue alguma percepgao nesse sentido, até com as proximas entrevistas que vocé vai fazer.
Eu ndo acredito que seja pontual, porque, como eu te falei, ja verifiquei com outras unidades e eles t€ém o mesmo problema.
Mas pode até ser... entre as outras institui¢des também existir o mesmo problema.

ENTREVISTA 11

Entrevistador: Com relagdo a esses fatores criticos de sucesso, eu te pergunto se em relagdo a essa classificagdo atribuida
pelos participantes do survey, vocé€ concorda com esse resultado? Se ndo concorda, qual ordem de importancia vocé classificaria
esses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 11: Realmente, ¢ inquestionavel que o primeiro é o apoio da Alta Administra¢do. Essa questdo das tematicas do
apoio da Alta Administragdo ¢ importante. O apoio da Alta Administragdo € subjetivo. O que ¢ o apoio da Alta Administragdo?
Esta até relacionado com outro item, se ndo me engano. A questdo dos recursos, orgcamento etc. Ndo tem alguma coisa com
orgamento aqui?

Entrevistador: Tem. Recursos técnicos e de apoio. E o sete.

Entrevistado 11: Existe aquele apoio da administragdo de considerar que a TI hoje ¢ estratégia. Nao ¢ mais aquela questdo do
help desk, daquele cara que conserta o computador, que meu software estd com algum problema e reinstala para mim.
Geralmente, esse apoio da Alta Administracio, principalmente na INSTITUICAO F, ainda esta relacionado a essa questdo da
TI como ferramenta. E ndo deixa de ser um apoio porque, se a administragdo reconhece que eu preciso da TI para resolver um
problema especifico dela, ela passa a investir um pouquinho melhor nessa questdo. O problema ¢ o apoio da administragdo que
esta relacionado a considerar a TI como uma estratégia. Vou dar um exemplo bem pratico. Eu resolvo mudar o meu regulamento
de ensino. Beleza, vamos mudar. Antigamente aprovava (os alunos) com (nota) oito, agora aprova com seis ¢ meio. Para que
o0 negocio da instituigdo possa ser melhorado, prestando um melhor servigo para a sociedade, tem que levar em consideragio
que isso envolve uma questdo muito mais complexa, que seria como lidar com os recursos de TI para atender essa demanda.
Entdo, esse ¢ um exemplo muito pratico do que ¢ a importancia da Alta Administragdo em relag@o a considerar a TI como
estratégia. "Vamos investir na TI". Perfeito. Mas investir em que sentido? A partir do momento que eu trato a TI como
estratégia, eu vou ter que considerar primeiramente a opinido da TI para poder atuar em qualquer tipo de demanda que a
administragdo venha a requisitar. Ento essa ¢ uma problematica muito grande, considerar a TI como estratégia hoje. E claro
que essa TI estd em todos os niveis da piramide hoje. Ela esta no estratégico, para definir o futuro, em termos bem subjetivos
da TI, para atender as demandas de negécio da instituicdo, ou seja, alinhar a T ao negécio. A partir disso, a TI também esta no
tatico. Como ¢é que a TI esta no tatico? "Eu quero fazer isso. TI, para que eu faca isso, o que vocés precisam fazer?". A gente
precisa fazer uma determinada acdo de um carater bem subjetivo. La no operacional, a gente diz: "essa agdo que a gente define
no tatico vai ser construida da seguinte maneira no nivel operacional". Mais um exemplo: se, no meu tatico, eu defino que eu
vou expandir a infraestrutura de rede da INSTITUICAO F... o que ¢ expandir a infraestrutura de rede da INSTITUICAO F?
Eu vou colocar pontos de acesso na institui¢do ou vou contratar links de internet? Eu vou expandir a minha infraestrutura de
fibra 6ptica? No nivel operacional, eu vou dizer o que eu vou querer. Eu vou abrir uma licitagdo para contratar links de internet
para Capitdo Pogo, Tomé-Agu, Paragominas, etc. Eu também vou expandir a minha rede de fibras 6ticas. Nao adianta eu jogar
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um link de internet em Capanema se eu néo tenho fibras para ligar os prédios. Entdo ¢ tratar a TI como estratégia. Se eu trato
a TT como estratégia, automaticamente eu ja vou desenvolver minhas agdes taticas e minhas agdes operacionais. Tudo flui. Nao
chega a ser um problema, mas temos uma certa dificuldade porque ndo temos orcamento proprio para a TI. Ndo sabemos o que
nds podemos gastar. A gente tem as nossas prioridades, mas a gente ndo sabe se a gente vai atender essas prioridades porque
tem um custo para atender isso. Qual ¢ o orgamento que nds temos para atender? Nao s6 na nossa universidade, mas em todas
as outras também, e nos 6rgaos publicos em geral, hoje a TI est4 sendo tratada de uma maneira mais — nfo sei se ¢ a palavra
correta — consideravel, palpavel, por conta de legislagdes governamentais. Nos temos IN 01/2019, que trata da contratagdo de
bens e servigos de TI. Nos temos Instrugdes Normativas da Secretaria de Governo Digital, do Ministério da Economia, que diz
que nods precisamos ter um sistema de governanca de TI. Os papéis e responsabilidades da TI precisam ser definidos. Nos temos
hoje os conceitos de gestdo de TI e governanga de TI. Sdo conceitos diferentes? Sdo. A governanga de TI define o futuro da TI
com base nas estratégias de negocio do o6rgao. O que ¢ a gestdo de TI? Ela vai implementar o que foi deliberado no sistema de
governanca de TI. Hoje a legislagdo federal diz que vocé tem que ter um comité de governanga de tecnologia da informagéo.
Quem ¢ que esta 14? Todos os entes importantes da gestéo superior de um 6rgéo e o profissional de TI... o chefe da TI, o gestor
da TI. Por qué? Porque ele vai dar sugestdes ("isso aqui ndo pode, isso aqui ja pode ser feito, isso ndo pode ser feito de
imediato") e também vai dialogar com os profissionais de TI que fazem parte daquela unidade, para poder implementar aquela
estratégia. Sempre teve o sistema de governanga das universidades. Quem € o sistema de governanca das universidades?
Conselho de Administragdo, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo, Conselho Universitario, ou seja, € todo o sistema de
governanga que permite monitorar as agdes do Reitor. O Reitor faz muitas coisas por conta propria, mas depois ele vai prestar
contas aos Conselhos, e muitas coisas ele precisa provar aos Conselhos. Entdo a TI ¢ a mesma coisa. A TI ndo pode investir do
nada. Existe um controle de governanca nessa T1. Ou seja, tudo que tem que ser investido, tem que ser investido bem. Por qué?
Porque tem que estar alinhado. Essa questdo da Alta Administragdo ¢ realmente o primeiro item, ¢ ¢ muito importante, mas
esse escopo tem que ser bem definido, do que esse apoio da Alta Administragdo. Eu vou dar um exemplo bem pratico agora,
isso envolveu o Brasil todo. O TCU diz que a TI tem que se organizar, que tem que ter o sistema de governanga. Por qué?
Porque, antes, se investia muito e se investia mal. Tem casos de situacdes de 6rgaos publicos federais que... passados 12 meses
em um projeto de desenvolvimento de software... no final desses 12 meses, chegou o gestor do projeto, que era o gestor da
empresa que estava desenvolvendo aquele software... ele chegou 14 para apresentar o projeto final, que era o software pronto.
No final, eles descobriram que o software ndo atendia as necessidades. Ou seja, foram gastos milhdes (de reais) em
equipamentos que ndo foram utilizados. A Administragdo Publica Federal verificou o seguinte: "olha, vamos organizar esse
negocio”. Nao sei se vocé chegou a pesquisar nesse sentido, mas existe um historico, desde 2008, da administragdo publica
federal, de tentar reorganizar a TI. Estratégia Geral de Tecnologia da Informagdo de 2008. Estratégia Geral de Tecnologia da
Informag@o de 2010. 2011, 2012, que foi a ultima. Depois a questdo da transformacdo digital. O decreto mais recente ¢ o
10.332, que fala da transformacéo digital. Ele diz que tem que se formalizar os papéis da TI; que a TI tem que ser usada como
estratégia; que os servigos t€ém que ser digitais e facilitar para o cidaddo, para que a sua demanda seja atendida através de
servigos publicos em meios digitais; que a TI dos 6rgdos tem que ter um canal digital para atender necessidades. Entdo tem um
historico de agdes que o governo tem tentado, desde 2008, para tentar organizar a T1. Gastar bem, gastar certo. Essa questao
do apoio da Alta Administragdo ndo € s6 no o6rgdo especifico. O governo federal esté tratando dessa forma agora. Ele esta até
pensando em criar uma carreira de estado de T1. Eu vou dar um exemplo. Policia Federal ¢ uma carreira de Estado. Vocé faz
um curso ¢, no final daquele curso de formagao, eles exibem o mapa do Brasil para vocé: "para onde vocé quer ir? Tem vaga
para Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Para, Maranhdo". Entdo a TI esta se tornando tdo importante que existem até projetos,
pensamentos do governo de criar uma carreira de estado de TI. TI é seguranga nacional. No futuro — ou pode nem se confirmar
essa informagdo, essa acdo —, vocé vai fazer concurso para Tl — se ainda tiver concurso até 1a —, e vocé vai ser um
profissional de TI da administracdo publica federal. Vocé vai escolher onde vocé quer ser lotado: "existe uma necessidade no
INSS, existe uma necessidade INSTITUICAO F". S6 para identificar a importancia que est4 sendo dada a essa questio da TI.
Eu acredito que o segundo item que a gente pode colocar como critico de sucesso ¢ a comunicagdo. Esse ¢ o segundo item, na
minha opinido, na minha experiéncia. Por qué? Vou dar um exemplo pratico. Existem muitas comunicagdes que chegam, nao
sO na nossa instituicdo como em outras... que falam, por exemplo, que vocé vai ter que construir o Plano de Dados Abertos.
"Dados? E TI, manda para a TI, isso & TI". O que é o Plano de Dados Abertos? E um plano que cada 6rgio da Administragio
Publica Federal tem que possuir para demonstrar... ¢ um plano estratégico que determina como é que os dados serdao abertos
para consulta, para gerar novos indicadores, para que a populagdo tenha acesso a esses dados. S6 um instante. Esse plano
envolve uma série de questdes de governanga, envolve a gestdo superior daquele 6rgdo. O final € que é TI. Porque eles vao
decidir que os dados A, B e C vao ter que ser publicados no portal do governo federal. Entdo a TI entra nesse processo para
criar um mecanismo que possa fazer essa transferéncia dessa informagfo das bases de dados da INSTITUICAO F, por
exemplo, para as bases de dados centralizadas do governo. Entdo a TI s6 entra no final. Eles mandam o documento para a TI.
Planos de transformago digital. Quais sdo os servigos que a INSTITUICAO F precisa transformar digitalmente? O servigo
A, o servico B, o servico C. Qual é o prazo para isso? Existe um canal digital para que esse servigo possa ser digitalizado? Sim,
ndo. Ou seja, existe uma série de agdes que precisam ser realizadas e definidas, e so no final a TI vai poder implementar essas
questdes. Isso é comum. Tem uma série de documentos que eu recebo e que nio eram para a gente. SO porque fala dados,
informagdo, sistema de informagdo. Ainda tem aquele conceito de sistema de informagdo fechado ou aberto. Eles pensam que
¢ um sistema computacional, um sistema que foi digitalizado. As pessoas sairam de fazer uma informag@o de maneira manual
e passaram a fazer de forma automatizada por conta de um sistema. Entao recebo muitos documentos que nio sdo para a gente,
e eles pensam ainda que ¢ TI. Ent8o existe uma falta de comunicagdo, de a pessoa entender qual ¢ realmente o papel dessa
unidade administrac@o dentro de um 6rgdo. Muitas pessoas ndo sabem, gestores ndo sabem, e manda tudo para aquela unidade.
Eu considero o segundo item como mais importante. Deixe-me ver aqui. Competéncias dos envolvidos... disponibilidade de
recursos técnicos e de apoio... esse € muito importante. Eu acho que a disponibilidade de recursos técnicos e de apoio tem
grande probabilidade de ser o terceiro, porque a demanda aumenta a cada dia. Muitos 6rgéos abrem concurso publico, solicitam,
por exemplo. Na verdade, eles ndo estdo precisando de economista. Eles precisam de alguém técnico da area de TI que possa
desenvolver um sistema que d€ a um processo de negdcio especifico. Em vez de contratar um economista, eu vou contratar
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uma pessoa de TI porque os economistas disponiveis naquele quadro funcional ja sdo suficientes, so que eles estdo fazendo
trabalho manual ali. Ai eu vou precisar de um cara para dar uma carimbada, de outro cara para passar a lingua no envelope,
sendo que eu ndo preciso mais dessas duas pessoas. O que eu preciso é de um profissional de TI para dar cargo das demandas.
A gente tem muitas demandas hoje que sdo acumuladas e reprimidas porque a gente ndo tem disponibilidade de recursos
humanos. Eu acho que ¢ isso, recursos técnicos. E isso o que vocé estd querendo dizer?

Entrevistador: Isso. A gente ndo tem recursos humanos suficientes para tratar essas questdes. Tem universidades que
contrataram profissionais que ficavam de bracos cruzados, e a TI exacerbada de trabalho. Voltando a questdo da comunicagao.
Isso acontece muito também. Vai abrir o concurso, mas ndo chama a TI para conversar, para deliberar essas vagas, e ai passa
a tratar dessa forma. S6 lembrando mais um item da comunicagio. Muitas vezes nds temos pessoas de TI espalhadas nos 6rgaos
em vez de estarem centralizadas no orgdo central. Aquela pessoa fica dedicada exclusivamente ao setor, e muitas vezes
subutilizada naquele setor especifico, enquanto a area central de TI, que estd atendendo o drgdo como um todo, fica atolada de
trabalho, e um TI esta subutilizado em outro lugar. Isso ¢ uma questio também de falta de comunicaco. Por que ndo chama a
TI e diz: "vocés estio exacerbados, vamos trazer o pessoal"? E certo que existem particularidades, mas néo sdo todos os casos.
Basicamente ¢ isso. Entdo existe essa falta de material humano. Outra questdo importantissima, que eu considero como quarta,
¢ o treinamento. Acredito que vocé tenha essa sensibilidade. Eu vou abrir um concurso para a area de TI. Aquele profissional
de TI que esta se prestando a fazer esse concurso foi treinado para fazer provas de concurso. Cai em uma prova de concurso o
que ¢ orientacdo a objetos, o cara vai saber responder, mas, quando ele chega ao 6rgdo, eu vou procurar os conhecimentos dele:
"qual ¢ a area em que vocé quer ficar?" "desenvolvimento". O cara ndo sabe desenvolver nada. Ele ¢é treinado para fazer uma
prova de concurso, mas ele ndo sabe a pratica. Nao sabe o que ¢ um objeto, ndo sabe o que ¢ um ponteiro, ndo sabe implementar
uma classe abstrata, uma superclasse, ndo sabe o que ¢ JCF, ndo sabe o que ¢ Hibernate, ndo sabe nada. Ou seja, as provas de
concursos sdo feitas para concurseiros, ndo sdo feitas para quem vai trabalhar na area de TI de um 6rgéo ou de uma entidade
ou de uma empresa, seja 14 o que for. Entéo o treinamento ¢ o ponto crucial. Por qué? Eu tenho que fazer uma prova de concurso
que tenha uma prova pratica. Isso envolve a comunicagdo também. Eu quero ter a oportunidade de optar por uma prova de
concurso e colocar uma questdo... sou da area de desenvolvimento, eu vou dar um exemplo pratico. Eu vou criar um minimundo,
sei 1a: "a universidade X deseja criar um sistema que faca isso, isso e isso. Descreva todas as regras de negocio desse sistema'.
E eu vou fazer questdes de 1 a 60. Sem brincadeira, a primeira questao.

Entrevistador: Alo?

Entrevistado 11: Pode falar.

Entrevistador: E que deu uma congelada na imagem.
Entrevistado 11: Entendi. Eu parei onde?
Entrevistador: Na prova de concurso, na questio pratica.

Entrevistado 11: Eu quero ter oportunidade de opinar sobre uma prova de concurso, em que se descreva um minimundo com
requisitos etc., depois desenrolar questdes de 1 a 60, sendo que, por exemplo, a primeira questdo poderia ser: "de acordo os
requisitos apresentados acima, qual é o melhor diagrama da UML que representa a situagdo X desse requisito? Diagrama de
estado, diagrama de colaboragdo, diagrama de sequéncia? De acordo com os requisitos acima, qual ¢ o melhor modelo de
entidade-relacionamento que representa essa situagdo de um docente podendo ministrar disciplinas, e essas disciplinas podendo
ser assistidas por alunos especificos? Qual ¢ o melhor diagrama de entidade-relacionamento que representa essa questao?" Ou
seja, se eu fizer uma prova dessa envergadura, realmente s6 vado passar as pessoas que t€m condi¢do de assumir um cargo de
TI dentro de um 6rgdo ou de uma entidade, seja 14 o que for. Entdio realmente o treinamento é o ponto crucial para a gente. E o
quarto, ndo é?

Entrevistador: Isso. Vamos para o quinto agora.

Entrevistado 11: Eu acredito que o quinto seja processos bem definidos. A gente vem nessa luta de tentar definir coisas, s6
que a gente precisa ter uma metodologia de desenvolvimento, a gente precisa mapear nossos Servigos, criar 0s n0ssos processos
de gerenciamento de mudangas, gerenciamento de incidentes, a parte de servicos de TI, a gente precisa criar o nosso catalogo,
a gente precisa organizar isso. Devido a alta demanda, a gente ainda ndo conseguiu tratar de forma adequada essas questdes.
Acho que éum problema geral. A gente precisa definir os nossos processos. A gente precisa definir a nossa politica de utilizagdo
de e-mail. A gente precisa definir a nossa politica de utilizagao de laboratorio, instalagdo de software. A gente precisa definir
uma série de processos que a gente, infelizmente, ainda ndo tem condigdes de definir. A partir do momento que a gente passar
a definir isso, a gente ndo vai ter aquele questionamento de alguma pessoa que quer instalar um software dentro da instituigao,
e a gente ndo permite por A, por B e por C. A gente ndo tem nada regulamentado sobre isso dentro desses orgdos. Al a pessoa
comegca a tratar a gente de forma... eles pensam que ¢ uma questdo pessoal, mas ndo, é para garantir a seguranca da rede. Ou
seja, a gente precisa de toda essa documentagdo exaustiva para que a gente possa dizer para aquele usuario que ndo ¢ uma
questdo pessoal. Isso foi aprovado em Conselho e realmente ndo pode ser feito por A, B e C. Entdo eu acredito que esse ¢ o
quinto fator critico de sucesso. O que esta faltando aqui? Eu ndo falei de alinhamento da TI, ndo é?

Entrevistador: Ainda ndo.
Entrevistado 11: Qual foi o segundo que eu falei para vocé?
Entrevistador: Comunicacdo e cooperagao.

Entrevistado 11: Estdo bem alinhados esses dois, a comunicagao com o alinhamento. Vocé pode colocar o alinhamento como
segundo e a comunicagdo como terceiro, ou melhor, coloca a comunicagdo em segundo e o alinhamento em terceiro, porque a
gente so vai alinhar a Tl ao negdcio se a gente tiver esse mecanismo de comunicagdo, de poder realmente explicar para o gestor
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daquele 6rgao que a Tl e que ela tem que ser usada como ferramenta estratégica. Entdo pode colocar a comunicagdo em segundo
e o alinhamento em terceiro, ai depois vocé vai descendo... o que eu ja tinha falado. O que vocé quer dizer com as competéncias
dos envolvidos?

Entrevistador: Seriam as habilidades.
Entrevistado 11: Tem a ver com treinamento, uma relago intrinseca com treinamento?
Entrevistador: Seriam as habilidades que a pessoa tem para exercer determinada atividade.

Entrevistado 11: Esse cenario da questdo do treinamento tem muito a ver com essa questio da competéncia também. Eu acho
que o treinamento e a competéncia estdo no mesmo patamar de importancia.

Entrevistador: Botaria qual na frente: treinamento ou competéncia?

Entrevistado 11: Pode botar competéncia na frente. Quando a gente recebe uma pessoa de TI, a gente cré que ela tem
competéncia para desenvolver a situagdo, os nossos projetos. A gente até da a oportunidade de escolher: "quer ir para onde?
Nos temos a area de infraestrutura e a area de desenvolvimento. Vocé quer ir para onde?" "Quero ir para o desenvolvimento"
"Beleza, vamos 1a". Ai a gente descobre depois que a pessoa precisa de um treinamento. Entdo eu acho que a competéncia vem
primeiro e o treinamento vem depois.

Entrevistador: Vao faltar s6 o envolvimento entre partes interessadas dentro da organizagdo, e a geréncia de mudangas
organizacionais.

Entrevistado 11: Apoio da Alta Administracdo, a comunicacdo, alinhamento entre TI e negodcio e envolvimento entre partes
interessadas estdo bem ligados. Eu acho que vocé pode jogar esse também para depois do alinhamento.

Entrevistador: Envolvimento entre partes, nao ¢?

Entrevistado 11: Isso. Essa explicagdo tem a ver também com essa questdo. Ficou por ultimo a geréncia de mudangas
organizacionais. Eu acho que é basicamente isso.

Entrevistador: Certo. De que forma a alta gestdo pode ser conscientizada da importancia do apoio dela no processo de
implanta¢do de melhorias de servigos de TI?

Entrevistado 11: Eu vou falar a titulo de Administragdo Publica Federal. A melhor maneira hoje, a que esta dando certo, é
através do surgimento de instrumentos juridicos que obrigam o gestor a fazer isso, e estd dando certo. Fica muito complicado.
Muitas vezes a gente explica umas situagdes, € muitas vezes a gente deixa de ser entendido. Com o surgimento desses
instrumentos juridicos, desses normativos que tratam do assunto, eles passaram a observar que realmente isso precisa ser lidado
de maneira mais adequada. Isso foi um apoio muito grande para as unidades de TI dos 6rgdos, normativos que disciplinam essa
questdo. A nivel de organizagdo publica federal, sdo os normativos. Muitas vezes tem pessoas que fazem questdo de ndo escutar,
fazem questéio de ndo entender. Nio estou dizendo que eu passo isso na INSTITUICAO F. A gente teve uma evolugio muito
grande na gestio da INSTITUICAO F. Eles tém essa consciéncia. Ndo sei se vocé visualiza como é que estd a TI hoje na
instituicdo, mas nos tivemos grandes avangos justamente por conta dessa comunicagdo que vem melhorando a cada ano. Em
outros Orgdos, se precisou de normativos vindos de fora, de ministérios da administragdo direta, para que se pudesse
conscientizar, senao ia ser muito mais dificil.

Entrevistador: Qual seria a tua estratégia para promover o alinhamento entre TI e negdcio?

Entrevistado 11: A estratégia que nds estamos usando para fazer esse alinhamento é a conscientizacdo... ndo sei se a palavra
adequada a se usar... boca a boca, e os resultados que a gente esta tendo, os retornos sobre os investimentos que estdo ocorrendo
no 6rgdo. Eles estio observando que, através dessa conscientizagdo que nds estamos fazendo, isso esta dando retorno. Agregar
valor ao negocio ¢ o termo utilizado. A estratégia que a gente esta usando é realmente a conscientizag¢@o, a comunicago, ¢ nao
0 i8s0... 0 retorno sobre os resultados. O investimento que noés estamos tendo e o retorno que nds estamos dando.

Entrevistador: A conscientizagdo de que vocé fala é a conscientizagdo do papel da TI dentro do negocio da instituigdo.
Entrevistado 11: Isso, de que a gente ndo vai a lugar se ndo investir nessa area de forma consciente.

Entrevistador: Entendi. O que vocé sugere como forma de atingir processos bem definidos?

Entrevistado 11: Como ¢ que ¢? O que eu sugiro...

Entrevistador: ...como forma de atingir processos bem definidos.

Entrevistado 11: O que eu sugiro para que possamos ter processos bem definidos?

Entrevistador: Isso.

Entrevistado 11: Passa tudo pela questdo da comunicagdo também. Eu vou dar um exemplo. No ano passado — infelizmente
ndo deu para seguir com esse projeto —, eu ia contratar uma empresa para implantar processos de ITIL. Quando a gente fala
em ITIL, a gente fica com duvida em qual processo implantar primeiro. Mas a gente ja teve uma experiéncia, e a gente ia
projetar uma especificagdo para contratar uma empresa para implantar alguns processos do ITIL, e também adquirir um
software para lidar com esses processos. A maneira que eu observo para esse momento de auséncia de material humano, para
que a gente possa definir 0s nossos processos, € contratar uma empresa para iniciar esse processo de defini¢do de processos. A
gente iria comegar pela questdo dos nossos servicos de TI.
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Entrevistador: Como promover, dentro da organizagdo, uma comunicagio e uma cooperagio eficientes e eficazes?

Entrevistado 11: Passa justamente por essa questdo da conscientizagdo também. A gente tem feito esse trabalho de
formiguinha de conscientizar da importancia da TI, de que ela tem que ser consultada em primeiro lugar para a realizagio de
qualquer tipo de mudanca na area negocial da instituicdo. SO repete a pergunta para mim, para contextualizar.

Entrevistador: Como promover, dentro da organiza¢ao, uma comunicag@o ¢ uma cooperagao eficientes e eficazes?

Entrevistado 11: Certo. Primeiro, através da conscientizagdo; depois, através da defini¢ao formal dos papéis de TI. Hoje a
gente tem uma defini¢do formal dos papéis da TI, s6 que, infelizmente — néo ¢é culpa de ninguém, ¢ culpa da situagdo em que
o pais se encontra hoje, em termos de recursos financeiros etc. —, ndo existem pessoas para liderar essas defini¢des que foram
realizadas. Por exemplo, eu tenho uma divisdo de desenvolvimento de sistema, mas eu ndo tenho um chefe para essa divisdo.
Entdo a primeira coisa ¢ a questio da definicdo dos papéis, e a segunda coisa ¢é a colocagdo de um lider que responda por essa
definicao de papéis. A gente ndo tem como escolher um lider para isso, porque as responsabilidades sdo maiores do trabalhar
na area operacional de TI. Entdo existe um alto grau de responsabilidade que ninguém topa. Existe um risco de assumir esse
grau de responsabilidade, e ninguém topa porque ndo existe uma remuneracdo extra que dé cargo dessas novas
responsabilidades. Entdo ¢ a formalizagdo desses papéis e a defini¢do de liderangas que possam lidar com esses papéis.

Entrevistador: Certo. Vocé quer falar de mais alguma experiéncia sua com relagdo a um desses fatores criticos de sucesso?

Entrevistado 11: Nio, eu acho que ja deu para explicitar o cenario. E claro que eu falei do cenario com base na experiéncia
da INSTITUICAO F, mas grande parte do que eu falei é geral, ¢ um cenério nacional. Quando a gente vai para rodas de
conversas de diretores de TI, é isso. E uma questdo universal a titulo de Brasil. Eu ndo sei como todos os paises lidam com
essas questdes. Eu acredito que isso que foi explanado ja é o suficiente, ndo so para tratar de questdes especificas do 6rgdo, da
INSTITUICAO F, mas para tratar de forma integral, de tudo o que a TI vive, a titulo nacional, na administragdo publica
federal.

Entrevistador: Certo. Com relagdo aos fatores criticos de resisténcias, eu tive como resultado que o primeiro dos mais
importantes ¢ a falta de apoio e compromisso; o segundo, falta de papéis e responsabilidades; o terceiro, problemas na gestio
da organizagdo; o quarto, resisténcia a mudangas; o quinto, falta de conscientiza¢do; o sexto, falta de conhecimento e
habilidades; o sétimo, problemas na gestao de projeto; o oitavo, complexidade nos processos organizacionais; o nono, falta de
recursos técnicos e de apoio. Vocé concorda com essa ordem? Em qual ordem vocé colocaria, segundo seu ponto de vista?

Entrevistado 11: Eu ndo tenho muito o que falar desses fatores de resisténcia. Eu acredito que seja...
Entrevistador: Essa mesma ordem. Vocé concorda com ela?

Entrevistado 11: Sim.

Entrevistador: Certo. Quer justificar alguma coisa?

Entrevistado 11: A questdo da resisténcia a mudangas ¢ muito interessante. Quando a gente langa a atualizagdo de um moédulo,
fica aquela questdo de "poxa, no anterior podia fazer isso, nesse eu néo posso fazer". Ou seja, é feito de maneira diferente,
aumenta a produtividade, mas, mesmo aumentando a produtividade e disponibilizando novas funcionalidades, o cara estd
acostumado a fazer o que ele fazia antes e nio quer mudar. E muito interessante a questdo da resisténcia a mudangas. A questio
da falta de papéis e responsabilidades ¢ muito interessante. Cada um sabe os seus papéis, mas falta um documento que diga
ndo s6 o papel da TI, mas diga qual ¢ o papel dos gestores da universidade em relagdo a TI. Isso ¢ interessante também. Falta
de conhecimento e habilidades, eu acredito que ¢ muito importante. Ndo s6 falta conhecimento e habilidades para a area de TI,
mas também para a gestdo como um todo e para os gestores de outras unidades também, que ndo entendem o que ¢ a TI, qual
¢ o papel da TI. Falta também capacitacao de gestores para saber como lidar com gestdo etc. Gestdo de projeto, ndo temos
problema com isso. Complexidade nos processos organizacionais, a INSTITUICAO F esta trabalhando muito bem isso ai,
teve uma melhora muito grande. Inclusive a gente esta trabalhando quase 100% digital, sem impressdo de papel etc. Tem a ver
com isso também. Eu acho que ¢ suficiente e que essa ordem esta aceitdvel assim.

Entrevistador: Certo. Como vocé lida com a questdo da resisténcia a mudangas?

Entrevistado 11: A TI ndo tem muita dificuldade com isso. Na parte de sistemas, a gente utiliza um sistema que ndo foi
desenvolvido por nds. Nos fizemos algumas customizagdes, logicamente, mas nds aderimos a esse sistema. Os modulos sdo
lancados prezando a melhoria das agdes de negdcio. Por mais que a comunidade ndo aceite de forma adequada, por conta de
ndo sair da zona de conforto, nés implantamos da mesma forma porque recebemos apoio da administragdo. As tecnologias
mudam, a infraestrutura de TI muda, e a gente tem que mudar junto com elas, por mais que desagrade a A, B ou C. A gente
precisa evoluir com a estrutura. A gente ndo pode atrasar. Se existe alguma atualizacdo, seja de infra ou de tecnologias de
sistemas etc., que possa ter prejudicado aquela questdo, a gente tenta resolver isso da melhor maneira possivel. A gente ndo
pode ficar para tras. A gente ndo tem muito problema com isso. Depois de algum tempo, todo mundo percebeu que era realmente
a melhor coisa que se tinha a fazer. Depois vem a bonanga para dizer que realmente estava certo.

Entrevistador: Qual seria sua estratégia de enfrentamento a falta de recursos técnicos e de apoio?

Entrevistado 11: A estratégia hoje ¢ a licitagdo. Tudo o que a gente ndo consegue fazer, a gente precisa licitar. Eu acho que
tem uma dificuldade porque néo ¢ qualquer um que consegue desenrolar um processo desse. Tem que ter uma capacitagio, tem
que ter uma experiéncia. A experiéncia a gente consegue treinando, passando pelas situagdes, pelas dificuldades. E licitagio,
mas a gente tem essa dificuldade. Néo ¢ qualquer um que consegue desenrolar um processo desse. Nao digo burocratico, mas
¢ um processo de muito controle.
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Entrevistador: Em relacdo aos problemas na gestao da organizagio, ja vivenciou algum problema? Qual? Conseguiu superar?
Entrevistado 11: Em relagao a gestdo?
Entrevistador: Problemas na gestdo da organizagao.

Entrevistado 11: Nosso problema ¢ a falta de recursos humanos. As vezes a gente tem que dar férias a um servidor, e ele toma
conta daquele sistema. O sistema deu problema. E ai? Quem mantém a infraestrutura? E o cara que esta de férias. E ai, como a
gente vai fazer? Qual era a pergunta?

Entrevistador: Qual ¢ o problema e de qual forma conseguiu supera-lo?

Entrevistado 11: Aquele servidor que tira férias tem uma certa consciéncia da situagdo em que a gente se encontra.
Dependendo das limitagdes que ele possa ter de acesso, ele, mesmo de férias, nos ajuda. Entdo ¢ uma conscientizagdo da
importancia do trabalho mesmo em periodos em que o servidor esta em inatividade.

Entrevistador: Sobre a falta de papéis e responsabilidades, ja vivenciou essa dificuldade? Conseguiu identificar? Conseguiu
superar?

Entrevistado 11: A gente conseguiu formalizar os papéis da TI. Com base nesses papéis da TI, e por mais que ndo haja
liderangas para ocupar esses cargos, a gente consegue conscientizar através dessa formalizagdo dos papéis de TI que nds
fizemos. A gente consegue conscientizar que o fulano A ndo pode tratar desse assunto porque ele ¢ dessa area; é o fulano B
quem precisa tratar disso, s6 que ele esta de férias, e vocé vai ter que aguardar. Entdo essa formalizagdo de papéis da TI nos
permite reduzir os conflitos por demandas, produtos e atendimentos de determinadas solicitagdes.

Entrevistador: Qual ¢ sua experiéncia em relacdo a alguns desses fatores criticos de resisténcia? Gostaria de citar mais alguma
experiéncia?

Entrevistado 11: Nao, acredito que ¢ suficiente. As perguntas que vocé fez ja contemplam varias.
Entrevistador: Certo. Era isso. Terminamos aqui. Essa era a ultima pergunta. Gostaria de te agradecer bastante por sua
participacdo, por toda ajuda.

Entrevistado 11: Agradego também a oportunidade de poder expressar os sucessos, os descontentamentos. Foi muito
interessante também. Agradeco a oportunidade.



139

APENDICE E — ARTIGO “ENTREVISTAS COM GESTORES DE IES PUBLICAS
DA REGIAO NORTE DO BRASIL: UM DIALOGO SOBRE OS FATORES
CRITICOS PARA IMPLANTACAO DA MELHORIA DE SERVICOS DE TI”

1 INTRODUCAO

Muitas organizagdes que fornecem servigos em Tecnologia
da Informagdo (TI) vém gradativamente buscando por
estratégias, como a implantacdo de alguns modelos de
maturidade de servicos de TI, que melhoram a entrega, a
qualidade e a confiabilidade dos seus servigos, permitindo
que elas alcancem seus objetivos. No entanto, a adogdo
dessas estratégias enfrenta muitos desafios, pois as
mudancas de processos dentro da area de TI geralmente
exigem mudancas  organizacionais que, quando
negligenciadas, dificultam a ado¢do de melhorias.

Apesar das dificuldades, o setor publico precisa se adaptar
¢ investir em melhorias na area de TI para atingir suas metas
[1], atender as perspectivas da Administracdo Publica e da
sociedade [2], ¢ as determinagdes dos 6rgdos de controle.

Nesse sentido, entende-se que ¢ necessario identificar
como implementar os fatores criticos de sucesso e superar 0s
de resisténcia no setor publico. Para tal, foram realizadas
entrevistas com gestores e ex-gestores de TI de Instituicdes
de Ensino Superior publicas.

O crescimento da area de Gestao de Servigo de TI,
reflete no aumento da exigéncia na oferta de servigos de
qualidade e acaba por direcionar o olhar para as
Universidades, em razdo de elas serem “um propicio espago
de produgdo de conhecimento para contribuir com a busca
de solugdes para os problemas que mais atingem a
humanidade”. [3]. Da mesma forma, o setor de TI dentro das
organizagdes publicas contribui para que os objetivos
institucionais sejam alcangados.

Os entrevistados puderam partilhar de suas perspectivas,
realidades e experiéncias e, dessa forma, forneceram
subsidios capazes de favorecer o a defini¢do de estratégias.
O restante deste artigo esta organizado da seguinte forma. A
Secgdo 2 introduz os conceitos fundamentais utilizados, e
uma visdo geral dos trabalhos relacionados. A Segdo 3
apresenta a metodologia do estudo. A Secdo 4 apresenta e
discute os resultados obtidos e as consideragdes do autor
sobre a pesquisa. Por fim, a Segdo 5 apresenta as
consideragdes finais e orienta¢des para trabalhos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA E
TRABALHOS RELACIONADOS

Nesta se¢do sdo apresentados os conceitos e elementos
relacionados & melhoria de servigos de TI e que dao
sustentacdo a esta pesquisa. E ainda, sdo abordados estudos
relevantes ao contexto dessa pesquisa.

2.1 Fundamentacio Tedrica

As organizagdes provedoras de servigos devem direcionar o
foco para a eficiéncia e a eficacia dos seus processos de
servigos de TI, pois “a melhoria das praticas de servigos sdo
chaves para um melhor desempenho, aumento da satisfagdo
do cliente e a lucratividade do setor” [4].

3

Os servicos de TI podem ser definidos como “um
conjunto de recursos, T1 e ndo-TI, mantidos por um provedor
de TI, cujo objetivo ¢ satisfazer uma ou mais necessidades
de um cliente (areas de negodcio) e suportar os objetivos
estratégicos do negocio do cliente” [5].

Rockart [6] menciona que identificar os fatores criticos de
sucesso para a melhoria dos processos de servicos de TI
possibilita o direcionamento dos gestores nas tomadas de
decisdes relacionadas as melhores praticas a serem adotadas.
Dentro deste contexto de ado¢do de melhores praticas, foram
desenvolvidos alguns modelos de maturidade e de gestéo de
servigos para, segundo Trinkenreich e Santos [7], influenciar
positivamente os processos das organizagdes, 0S
empurrando  gradativamente e continuamente para
alcangarem a melhoria. Modelos como ITIL, COBIT,
ISO/IEC 20000, CMMI-SVC e 0o MR-MPS-SV definem
boas praticas e processos que podem ser utilizados nas
organizagdes para a melhoria de um processo de servigo de
TI

Tan, Cater-Steel ¢ Toleman [8] conceituam os fatores
criticos de sucesso como aqueles fatores capazes de
influenciar positivamente a implantacdo das melhorias em
processos de servicos de TI, e os fatores de resisténcia como
impedidores da implantagao.

Abensur e Passos [9] apontam como beneficios da
implantacdo de melhorias em processos de servigos de TI
“Controle, regras, responsabilidades e papeis claramente
definidos; Melhoria na equipe de trabalho e comunicagio
com usuarios; Melhoria na qualidade do servigo, entre
outros”.

De acordo com o CMMI Institute [10], as organizagdes
precisam de fortes estratégias de entrega e manutengdo de
servigos de TI. Entretanto, sdo diversos os problemas que as
organizagdes enfrentam para isso, como: auséncia de
processos estruturados, falta de integragdo com as outras
areas da empresa, falhas no gerenciamento de problemas,
processos deficitarios de gestdo da mudanga, pouca
integragdo com o usuario, falhas de comunicagdo, entre
outros [11].

2.2 Trabalhos Relacionados

Menezes et. al [12], através de um mapeamento sistematico,
identificaram 32 fatores criticos de sucesso e 9 fatores
criticos de resisténcia que influenciam o processo de
melhoria de servigos. Para os autores cada fator deve ser
analisado cuidadosamente dentro de uma organizag@o para
identificar as formas de melhor empregé-lo. Apoio da Alta
Administragdo; comunicagdo e cooperagdo; alinhamento
entre TI e negodcio; resisténcia a mudangas; e falta de
recursos.

Na pesquisa de Luciano, Testa e Braganga [13], foram
identificadas, a partir da aplicagdo de um survey, as
percepedes dos gestores sobre os beneficios e dificuldades
da GSTI, além das possiveis solu¢des. O estudo também tem
como finalidade orientar, a partir da identificacdo dos
beneficios e das dificuldades, as organizagdes na escolha da
diregdo a ser seguida quando da adogdo da GSTI.



Santos e Xavier [14] buscaram descobrir, através da
estratégia de estudo de caso, quais os fatores criticos de
sucesso para implementagdo do ITIL em duas organizagdes
publicas. Foi adotada a analise qualitativa dos dados em
virtude do processo de implementagdo de um padrio para TI
ser dindmico e complexo. Para a coleta dos dados, foi
adotado o método da entrevista guiada, semi-estruturada e
aberta, e os entrevistados escolhidos por indicagdes de
gestores de TI. As entrevistas foram realizadas em paralelo
nas organizagdes e os dados analisados considerando as
etapas de pré-analise, codificacdo, categorizagdo e analise e
interpretagdo dos dados.

Vargas et al. [15] investigou as praticas requeridas para o
desenvolvimento de capacidades, a aquisi¢do de
conhecimento e a integracdo entre os profissionais. A
abordagem de pesquisa foi qualitativa por meio de um
estudo de caso exploratorio e descritivo. Foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas com gerentes na empresa
Softplan que, segundo os autores, ¢ uma das maiores
empresas de sistemas de gestdo do Brasil. Embora os
achados de Vargas et al. [15] ndo possam ser generalizados,
eles reforgam os resultados do trabalho aqui desenvolvido,
pois foi observado que a referida empresa ¢ referéncia em
estratégia organizacional na medida em que desenvolve
projetos e programas de estimulo aos trabalhadores para
proporcionar a discussdo e a criagdo de ideias inovadoras
para a melhoria do ambiente organizacional. Também foi
identificada na empresa “a promoc¢do do conhecimento em
diferentes contextos”, instalagdes e equipamentos favoraveis
aos trabalhadores, assim como a utilizagdo de ferramentas
na comunicagio organizacional.

3 METODOLOGIA

A pesquisa de carater qualitativo e de natureza descritiva foi
realizada com o objetivo de ampliar a discussdo sobre a
Melhoria dos Servigos de T, a fim de compreender por meio
das percepgdes de gestores - principal agente responsavel
por guiar as agdes em dire¢ao a implantagdo de melhorias, o
reconhecimento dos fatores criticos de sucesso (FCS) e de
resisténcia (FCR) dentro das Institui¢des Publicas de Ensino
Superior.

Desta forma, o objetivo das entrevistas consiste em
estabelecer quais as agdes podem ser desenvolvidas ou
aprimoradas para a implementag@o ou superagdo dos fatores
criticos de sucesso e de resisténcia, respectivamente. Os
fatores criticos selecionados para integrar o roteiro das
entrevistas foram extraidos do mapeamento sistematico
realizado por Menezes et. al [12] sobre a tematica em estudo.
Sio eles:

(1) FCS1 - Apoio da Alta Administragio.

(2) FCS2 - Processos bem definidos.

(3) FCS6 - Comunicagdo e cooperagao.

(4) FCS9 - Alinhamento entre TI e negocio.

(5) FCR1 - Resisténcia a mudangas.

(6) FCR2 - Falta de recursos técnicos e de apoio.

(7) FCR& - Falta de papeis e responsabilidades.

(9) FCR9 - Problemas na gestio da organizagao.
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Os dados foram coletados em julho de 2020 por
intermédio de entrevista individual e semiestruturada com
onze ocupantes, ou ex-ocupantes, de fungdes de gestores de
Tecnologia da Informagdo em IES publicas federais e
estaduais, a saber: Universidade Federal do Para (UFPA),
Universidade Federal Rural da Amazoénia (UFRA),
Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA),
Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para
(UNIFESSPA), Universidade Federal do Amazonas
(UFAM), e Universidade do Estado do Para (UEPA). Para
tanto, foi utilizado um roteiro composto por 2 perguntas
fechadas e 10 perguntas abertas:

(1) Vocé concorda com a ordem de classificagdo dos
fatores criticos de sucesso exposta na tela? Se sim,
justifique. Se ndo, de que forma vocé classificaria?

(2) De que forma a alta gestdo (FCS1) pode ser
conscientizada da importancia do apoio dela no
processo de implantacdo de melhoria de servigos de
T1?

(3) Qual a sua estratégia de promocao do “alinhamento
entre TI e negocio” (FCS9)?

(4) Como atingir “processos bem definidos” (FCS2)?

(5) Como promover dentro da organizagdo uma
comunicacdo ¢ uma cooperagdo eficientes e
eficazes (FCS6)?

(6) Qual a sua experiéncia em relacdo aos fatores
criticos de sucesso?

(7) Voce concorda com a ordem de classificagdo dos
fatores criticos de resisténcia exposta na tela? Se
sim, justifique. Se ndo, de que forma vocé
classificaria?

(8) Como lidar com as “resisténcias as mudancgas”
(FCR1)?

(9) Qual a sua estratégia de enfrentamento a “falta de
recursos técnicos e de apoio” (FCR2)?

(10) Em relagdo aos '"problemas na gestdo da
organizagdo" (FCR9), vocé vivenciou algum (uns)
problema(s)? Qual (is)? Vocé conseguiu supera-
lo(s)? De que forma?

(11) Sobre a "falta de papeis e de responsabilidades"
(FCRS), vocé ja se viu diante dessas dificuldades?
Como vocé conseguiu identifica-las? Vocé
conseguiu supera-las?

(12) Qual a sua experiéncia em relacdo aos fatores
criticos de resisténcia?

A realizacdo das entrevistas se deu a partir do
agendamento de dia e de horario com os entrevistados e em
contato preliminar. Ainda nesse momento, foram
esclarecidos os objetivos da entrevista, a importancia da
participagdo deles, e a necessidade de registrar as entrevistas
por meio de gravagdo para facilitar o processo de transcri¢ao
e analise das respostas fornecidas.

Durante as entrevistas se buscou a0 maximo aprofundar a
discuss@o em cada uma das perguntas, o que, no entanto,
dependia do conhecimento e da disposi¢do dos
entrevistados. A eles também foi oferecida a oportunidade
de esclarecer possiveis duvidas relacionadas as perguntas.



Para analise dos dados obtidos, foi empregada a
técnica de analise de conteudo proposta por Bardin [16],
a qual, resumidamente, busca estruturar e categorizar o
contetido das entrevistas para facilitar a analise e a
compreensdo o que esta por tras das declaragdes [17].
Esta técnica de andlise prevé em seu escopo a
organizagdo do material coletado para submeté-lo a uma
analise inicial para extragdo de expressdes e/ou palavras-
chave comuns nas falas dos entrevistados. O material
resultante dessa primeira andlise ¢ classificado como
“categorias iniciais”. “As categorias iniciais, sdo
agrupadas tematicamente, originando as categorias
intermedidrias e estas Ultimas também aglutinadas em
funcdo da ocorréncia dos temas resultam nas categorias
finais” [16]. Ao término da categorizagdo, os resultados
sdo interpretados.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Do total de entrevistados, oito profissionais exerciam a
fungdo de gestor na area de TI e trés ja exerceram essa
funcdo em anos anteriores ao da realiza¢do da entrevista.

O conteudo das entrevistas revelou que o0s
entrevistados possuem uma larga experiéncia em gestao.
Algumas situagdes foram vivenciadas com mais
intensidade por uns do que por outros. Mas em geral, foi
comum nos discursos o enfrentamento de desafios
dentro das instituigdes, cujas solugdes nem sempre se
apresentaram como faceis e que exigiram esforcos
adicionais e o envolvimento de todos. Também foi
comum entre eles o pensamento de que todas as
situagdes por eles ja vivenciadas, quer fossem positivas,
quer fossem negativas, foram revertidas em aprendizado
e disposi¢do para atuar em beneficio da area da TI, e da
Universidade como um todo.

A experiéncia dos entrevistados, expressa através de
discussdes relevantes sobre os fatores investigados,
possibilitou a identificacdo de 39 caracteristicas iniciais.
Em seguida, as caracteristicas iniciais foram agrupadas
tematicamente e  originaram  sete  categorias
intermediarias:
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e Profissionalizagdo da Institui¢do: indica a importancia de
acdes de capacitagdo para superagdo de dificuldades
Relagdes Interpessoais/ Valores da Instituigdo: convida o
individuo a refletir sobre papel e discute os aspectos
relacionados aos relacionamentos e valores existentes.
Comunicagdo: apresenta a percep¢do dos entrevistados
quanto aos beneficios da comunicagao.

Estrutura do Processo: discute a necessidade de atengdo aos
processos.

Recursos Materiais, Financeiros ¢ Humanos: expode as
dificuldades enfrentadas pela area da TI por falta de
recursos, e destaca as necessidades de investimentos.
Inovagdo/Implementagéo: indica o desenvolvimento de
ideias e de praticas inovadoras como estratégia de
enfrentamento.

Técnicas Gerenciais: foco na adaptagdo da gestdo
organizagao.

Novamente as categorias originadas foram analisadas e
agrupadas tematicamente. Assim, as categorias intermediarias
foram agrupadas em duas categorias finais:

e Comportamento Organizacional e Desenvolvimento de
Competéncias: relacionado ao comportamento humano, ao
impacto das suas relagcdes na organizagdo, a aplicacdo e o
desenvolvimento do seu talento.

e Organizagdo do Trabalho e Garantia aos Recursos: voltada
para a reconfiguragdo dos procedimentos, para a necessidade
de inovagdo e de implantagdo de modelos, ¢ para a
importancia de se assegurar recursos

As categorias finais, intermedidrias e iniciais sintetizam as
respostas fornecidas e oferecem uma visdo geral dos
apontamentos feitos pelos entrevistados. O resultado do
processo de categorizagdo foi exposto nas Tabelas 1 e 2

Tabela 1: Categoria de anilise referente a0 comportamento organizacional e ao desenvolvimento de competéncias.

CATEGORIA FINAL: COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Categorias Intermediarias

Caracteristicas Iniciais

Necessidade de Capacitacdo/Qualificacdo de gestores, de liderancas e da equipe

Profissionalizagdo da Instituicao

Realizagdo de Treinamentos Institucionais

Criatividade e versatilidade

Definicéo de papeis e responsabilidades

Envolvimento entre as partes interessadas

Produtividade da equipe

Relagdes Interpessoais/ Influéncia politica

Valores da Institui¢dao

Mudanga na cultura organizacional

Necessidade de apoio e compromisso da Alta Administracdo

Qualidade do servigo

Reconhecimento do valor de cada profissional

Canal de comunicacio oficial entre drea técnica e operacional

Comunicagdo através de linguagem simples, clara, transparente e objetiva

Comunicag¢ao

Dialogo como estratégia de superacdo de desafios

Reunides periddicas entre todos os envolvidos

Utilizacdo de instrumentos ou ferramentas de promocdo da comunica¢do

Tabela 2: Categoria de analise referente a organizacao do trabalho e a garantia de recursos.
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CATEGORIA FINAL: ORGANIZACAO DO TRABALHO E GARANTIA DE RECURSOS

Categorias Intermediarias

Caracteristicas Iniciais

Criar um escritorio de processos ou buscar ajuda externa para estudo dos processos

Mapeamento, defini¢do e reformulacdo continua dos processos

Estrutura do Processo

Métricas e indicadores de processos

Monitoramento das agdes de TI realizadas

Reducdo da complexidade e da ineficiéncia dos processos

Administragdo inadequada dos recursos

Aquisi¢do de recursos para a unidade

Recursos Materiais,

Investimento em recursos técnicos e tecnoldgicos

Financeiros e

Necessidade de garantia de recursos para investimento

Humanos

Projetos de captacdo de recurso

Remanejamento de equipamentos

Terceirizagdo de méo-de-obra e de recursos técnicos

Adocdo de estratégias de exposi¢do de beneficios possiveis de serem alcangados

Criagdo de comités ou grupos de trabalho para apoiar o levantamento, a analise ¢ a
priorizacdo das demandas institucionais

Inovagdo/Implementagdo informagdes e de recursos

Criagg8o de uma Rede de Cooperagao Interinstitucional para compartilhamento de

Elaboragao de relatorios técnicos

objetivos

Estratégias de sensibilizagdo, convencimento e conscientizagdo para alcance dos

Ac¢des baseadas no Plano de Desenvolvimento Institucional e/ou Plano Diretor de TI

Alinhamento da TI Governanca de TI

Técnicas Gerenciais

Geréncia de mudangas organizacionais

Gerenciamento de projetos

Gerenciamento do conhecimento

Final:
0

4.1 Categoria
Organizacional e
Competéncias

A Tabela 1 mostra que a categoria final “Comportamento
Organizacional e o Desenvolvimento de Competéncias”
resultou do agrupamento das categorias intermedidrias
“Profissionalizacdo da Institui¢ao”, “Rela¢des Interpessoais/
Valores da Institui¢do” e “Comunicacdo”. O restante desta
secdo discute e apresenta a relagdo dessas categorias
intermediarias com a melhoria dos servigos de TI.

Comportamento
Desenvolvimento  de

4.1.1 Profissionalizacao da Instituicao

A preparagdo dos profissionais, vai além da formagao técnica.
Através da preparacdo o ambiente de trabalho pode ser
transformado [18], melhorado, a produtividade aumentada e
o conhecimento desenvolvido: “foi um pouco dificil no inicio
conduzir o pessoal devido a pouca experiéncia, e a gente
precisou fazer treinamentos, eu fiz mesmo fiz alguns
minicursos, algumas palestras para introduzir o pessoal,
tanto os servidores como os bolsista, para que eles pudessem
ter ali o minimo para poder trabalhar nessa drea.”
(Entrevistado 1).

A necessidade de aperfeigoamento, no entanto, se configura
em um desafio, uma vez que ndo pode apenas ser
diagnosticada, mas materializada. Esse entendimento pdde
ser percebido nas declaragdes de alguns dos gestores quando
o Entrevistado 5 aponta que “Capacitar com treinamentos os
funciondrios permite que eles tenham acesso as novas
tecnologias”, ou quando o Entrevistado 7 estabelece uma
relagdo entre a capacitagdo profissional ¢ a administragdo de
recursos “Para que ela financie, esses recursos técnicos e de
apoio para que ela abra a carteira para pagar isso, seja na

forma de contratagdo de novas pessoas, temporarios ou de

equipamentos ou de servigos, enfim...se isso ndo for
possivel ou se for possivel numa certa medida, uma
segunda estratégia é a capacita¢do.”.

Esses resultados se assemelham aos encontrados por [19]
que, ao discutirem a necessidade de aperfeicoamento dos
profissionais de TI, apontaram que a caréncia de
profissionais devidamente capacitados impacta diretamente
na solugdo de problemas relacionados a prestagcdo dos
servigos de TI.

Outro aspecto que chama a atencéio sobre essa questao,
sdo os apontamentos que indicaram a necessidade de
capacitar ndo somente as equipes de TI e os usuarios dos
servicos, como também a alta gestdo. Esse resultado
diverge do encontrado por [20], o qual revela haver
desinteresse por parte dos gestores em se qualificar. Por
outro lado, diz muito sobre como os gestores entrevistados
desenvolvem suas atividades: “Formagdo do gestor ou dos
gestores, entdo os critérios de escolha desses gestores
porque frequentemente o reitor indicou uma pessoa
qualquer...mas ao mesmo tempo vocé ndo tem escola de

formacgdo do gestor, e eu falo ndo so técnica, ndo so

perspectiva as vezes legislativa, mas as vezes da propria
relacdo, da, dos mecanismos de planejamento,
acompanhamento de conversas, eu diria que falta isso, falta
uma parte de formagdo de gestor” (Entrevistado 4); “Se
apropriando do processo. Entendendo como é que funciona
a logica do negocio dentro do regimento institucional”
(Entrevistado 2);

Dessa maneira, emerge o entendimento de que as
instituigdes devem adotar estratégias de estimulo a busca
continua por aperfeicoamento. Em geral, algumas
estratégias divulgadas (em [21]) fazem alusdo a
identificac¢do das



competéncias de cada individuo, a identificagdo das
competéncias desejadas pelos individuos e necessarias a
institui¢do, e ao planejamento e execugdo das acdes em prol
do desenvolvimento de competéncias.

Ainda sobre as estratégias, elas devem se encaixar da melhor
forma dentro da instituicdio e devem promover a
autorreflexdo coletiva para que todos os profissionais
envolvidos reconhegam o seu papel no processo ¢ fiquem
motivados e receptivos as iniciativas de desenvolvimento.

4.1.2 Relagdes Interpessoais/ Valores da Instituiciio

Os entrevistados expuseram algumas dificuldades
percebidas nos relacionamentos existentes dentro das
instituicdes ¢ que, em suas percep¢des, impactam na
implantac@o de melhorias: “A7 vocé propée uma mudanga,
né. Uma alteragdo. Isso gera muitas vezes uma resisténcia
daquela equipe, né. Que dificultam a implantagdo de
melhorias de servigos de TI na institui¢do ” (Entrevistado 9);
“A falta de conscientizacdo é um fator que afeta diretamente
a melhoria de servigos de TI no servigo publico. Eu percebi
que existem alguns funciondrios que precisam refletir sobre
0 seu desempenho e para isso precisam ter uma maior
conscientizag¢do do seu trabalho” (Entrevistado 6);

O entendimento se equipara ao de muitos pesquisadores
das relagdes interpessoais [22] que, sd0 unanimes em
reconhecer a relevancia do tema e sua contribuicdo para os
individuos e as organizagdes no que concerne a
produtividade e a qualidade de vida no trabalho. Para uma
instituicdo que preserva e estimula as relagdes interpessoais
saudaveis sdo maiores as chances de ela apresentar
resultados positivos como a redug@o de problemas, a maior
dedicagdo e motivag@o dos profissionais ¢ a diminui¢do de
custos: “a questdo que foi também fundamental para o nosso
progresso e éxito foi o envolvimento entre os membros da
coordenadoria” (Entrevistado 1), “Entdo esse envolvimento
entre as partes, dentro da organizag¢do é muito importante,
dentro da area da TI, especificamente envolvimento entre as
pessoas ali da drea de TI, da equipe de TI e envolvimento
com as outras unidades também. Todas as unidades elas tém
que estar envolvidas para que vocé consiga alcangar os
objetivos da institui¢do” (Entrevistado 9).

Outro aspecto muito vivenciado e apontado pelos
entrevistados estd relacionado as dificuldades de
entendimento e/ou de cumprimento dos papeis e das
responsabilidades que sdo definidas: “A Pro-Reitoria de
Gestdo de Pessoal alegava que ndo tinha condigdes de
desenvolver o trabalho porque estava sobrecarregada, ndo
tinha servidor para executar as atividades em tempo hadbil.
Entdo a gente tomou a decisdo de resolver de que forma?
Naquele momento o CTIC ia abragar essa causa e ia pegar
para si essa responsabilidade de “setar” os papéis e
responsabilidades dentro do modulo do sistema de
tramitagdo de processos. E isso foi uma estratégia que a
gente adotou para resolver um problema que estava
travando o avang¢o da implantagdo do servico de TI”
(Entrevistado 2). As discussdes sobre esse aspecto foram
intensas e valiosas para a compreensdo das possiveis formas
de soluciona-lo.

Em geral, para os entrevistados, os gestores devem
estabelecer os modelos da gestdio da TI a serem
implementados e dominar o entendimento sobre o fluxo dos
processos. Isso dara suporte a definigdo clara dos papeis
necessarios:
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E prudente se valer de varias estratégias que garantam que
todos conhegam seus papeis e responsabilidades, bem como
dos outros: “Além de ter os papéis e as responsabilidades
definidas, isso tem que estar na cabega de todo mundo, isso
tem que estar publico, isso tem que estar divulgado, para
que as pessoas saibam como é que as coisas funcionam”
(Entrevistado 8); “E é isso que nos estamos fazendo nesse
momento. Portariar, as equipes para definir claramente,
quais sdo as reponsabilidades e os papeis de cada um”
(Entrevistado 9).

E dever ressaltar que aos gestores cabe garantir o
cumprimento das fungdes. O que supde despertar nos
envolvidos a consciéncia sobre o papel deles e o interesse
em assumir novos desafios. “Entdo, primeiro, a gente tem
que trabalhar conscientizagdo e mudangas de cultura para
tentar implantar os papeis que precisa”’ (Entrevistado 5);
“Eu vivenciei, pois algumas pessoas ndo aceitavam os
papeis e responsabilidades definidos, pois mesmo a pessoa
sendo bem mais competente que o chefe ela ndo quis assumir
a responsabilidade” (Entrevistado 6).

Foi apontado ainda por alguns entrevistados, o impacto da
influéncia politica na condugéo de alguns caminhos a serem
seguidos. Essa observacdo decorre da presenga de uma
estrutura complexa na qual a Universidade se desenvolve, e
que estd marcada pela existéncia de muitos grupos de
interesses [3].

4.1.3 Comunicac¢io

Uma comunicagdo efetiva, eficiente e eficaz ¢, segundo
alguns estudiosos [2] [23], muito importante para a
promog¢do da integracdo da equipe ¢ para a garantia do
acesso de todos os envolvidos & informagéo. Para que a
comunicagdo se torne mais eficiente e eficaz, ¢ importante
promover e desenvolver uma melhor integracdo entre as
pessoas, sendo que isso pode ser realizado através de
capacitagdes profissionais. Essa concep¢do também se
mostrou presente entre os resultados: “Era um trabalho de
integra¢do com as pessoas que iam trabalhar com o
negocio, para poder melhorar a comunicagdo. Eva um curso
de lideranca. Que através desse estilo de trabalho de
integragdo, iria promover essa comunicagdo e coopera¢ao”
(Entrevistado 6).

Além disso, foi revelado que o sucesso da comunicagdo
esta relacionado com a utilizacdo de instrumentos e de
ferramentas: “Essa comunicagdo a gente faz sempre
reunides periodicas de acompanhamento... é necessario que
haja essas fermenta para continuidade dos projetos, do
negocio. Por exemplo, eu uso o Trello, é uma ferramenta
que a gente pesquisou no inicio da coordenadoria e nos
usamos o Trello e a metodologia Kanban, para facilitar a
rastreabilidade e o envolvimento das atividades”
(Entrevistado 1); “Reunides que a gente faz entre os lideres
de equipe, sdo sete subunidades dentro do CTIC ali enfim,
divisées e coordenagées. E a gente, de 15 em 15 dias faz esse
alinhamento... E nas equipes também tem esse tipo de a¢do,
a gente trabalha com prdticas ali do Scrum que eu ndo citei
no inicio, como planejamento de sprint, e a gente tenta
delimitar ali... de 15 em 15 dias a gente tem entregaveis, que
sdo associadas aos projetos do Plano Diretor de TIC e
outras ag¢des que acontecem dentro da unidade”
(Entrevistado 3);



A busca pela objetividade, clareza e transparéncia no
processo comunicativo ¢ uma forma de aumentar a
compreensdo das informacdes [24]. Os entrevistados
expuseram essa importancia em suas declaragdes: “é muito
importante comunicar claramente a comunidade das a¢oes
que estdo sendo feitas. Eu considero que os fatores
importantes para isso sdo primeiro: transparéncia, ou seja,
vocé comunicar claramente daquela melhoria, procurar ser
bastante honesto com as intengdes, as consequéncias que
aquela melhoria pode ter que eventualmente poder ndo
agradar um ou outro setor, mas que no geral vai trazer
melhorias para a instituigdo como um todo... Porque uma
vez que vocé consegue fazer essa comunicagdo de forma
clara, forma transparente, honesta e de forma simples”
(Entrevistado 7).

Outro indicio dos efeitos positivos da valorizagdo da
comunicacdo foi pontuado pelo entrevistado 4, quando, por
meio do didlogo, conseguiu solucionar conflitos: “Quando
identifiquei que havia alguns problemas relacionados ao
comportamento das pessoas, utilizei como solu¢do a
capacitagdo de liderangas e conversas formais individuais”.
A mudanga de vis@o e de postura dos gestores em relacdo a
comunicacdo ¢ capaz de transformar para melhor o clima
organizacional, estimular o sentimento de pertencimento nos
profissionais e reduzir conflitos [24].

4.2 Categoria Final: Organizacio do Trabalho e
Garantia aos Recursos

A Tabela 2 mostra que a categoria final “Organizacdo do
Trabalho e Garantia aos Recursos” resultou do agrupamento
das categorias intermediarias “Estrutura do processo”,
“Recursos  Materiais,  Financeiros e  Humanos”,
“Inovacdo/Implementagdo” e “Técnicas Gerenciais”. O
restante desta secdo discute e apresenta a relagdo dessas
categorias intermediarias com a melhoria dos servigos de TI.

4.2.1 Estrutura do Processo

A complexidade das IES pode, parcialmente, ser explicada
pela existéncia de uma estrutura e de processos complexos,
e que criam barreiras para que elas consigam atingir os
objetivos  estratégicos  organizacionais  [25]. A
complexidade, no entanto, ndo deve impedir que as IES
busquem estratégias para atingir tais objetivos: “E
necessdrio minimizar a ocorréncia da complexidade dos
processos  organizacionais, ou seja, realizar uma
reformulagdo nos processos. Isso pode ser feito através do
mapeamento, da defini¢do, da otimizacdo e da constante
manutengdo dos processos organizacionais” (Entrevistado
8).

Na medida em que sdo repensadas as formas de gerir os
processos, ¢ consolidado o entendimento acerca dos
beneficios advindos da ado¢do de melhoria nos processos
organizacionais. No ambito da Administragdo Publica, a
gestdo de processos “contribui na agregagdo de valor ao
beneficiario, na integragdo entre as dreas, na orienta¢do
para resultados e na racionaliza¢do de recursos” [26].
Além de compartilharem desse entendimento, os
entrevistados expuseram outros aspectos importantes para
auxiliar na condu¢do das agdes de reformulagdo dos
processos e que consistem na organizacdo ter pleno
entendimento dos seus processos (como sdo definidos,
mensurados etc.) e dos individuos que fazem parte dos
processos: “Primeiro de tudo conhecer muito bem o proces-
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SO e para isso a gente precisa mapear o processo, fazer
aquele dever de casa que a gente fazia na época quando era
da graduagdo. Montar os fluxogramas, montar os casos de
uso, é ajuda muito a gente a conhecer os atores, em todas as
partes do fluxograma daquele do processo” (Entrevistado
1); “Eu diria que a gestdo, o levantamento, o alinhamento
de agdes, o levantamento de requisitos sdo aspectos
importantes para a gestdo desses processos, a defini¢do
clara desses processos” (Entrevistado 7).

Da mesma forma, refletindo sobre a obtengdo do sucesso
nas iniciativas de gerenciamento de processos, os gestores
apresentaram como positiva a implantacdo dos Escritorios
de Processos (EP), cuja atuagdo aproxima os setores,
fomenta a inovagdo e apoia a tomada de decisdes dentro de
uma organizagdo: “A gente tem um escritorio de processos
e projetos na nossa estrutura organizacional” (Entrevistado
10). O reflexo da adogdo e do bom desempenho de um EP
foi verificado por [27] em seu estudo que envolveu a
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF). O EP, entre os
anos 2016 (ano de implantacdo na UFJF) e 2018, mapeou
484 processos, provocando um crescimento na maturidade
dos processos da instituigéo.

Portanto, as percepgdes indicam que a busca pela melhoria
das praticas de gestdo de processos estd entre o foco da
gestdo universitaria, ¢ se faz indispensavel para que uma
organizagdo esteja preparada para enfrentar desafios e
consequentemente  atingir 0s objetivos  estratégicos
estabelecidos. O resultado, porém, diverge de alguns
achados, os quais revelam que “apesar das IES serem foco
da criag¢do de inovagdes e geragdo do conhecimento, ndo é
observado esse ensejo de inovagdo e melhores praticas nos
processos administrativos, decisorios ou de gestdo” [25].

4.2.2 Recursos Materiais, Financeiros e Humanos

O processo de execugdo de boas estratégias de garantia da
continuidade na oferta de servigos de TI e pela melhoria
deles, ¢ um caminho de incertezas e de ameagas. Contudo,
conhecé-las e incorpora-las ao planejamento de estratégias
pode impulsionar a instituicdo e seu corpo funcional para
fora da zona de inércia frente aos desafios impostos.

No inicio da década de 2010, uma das ameagas
identificadas por [28] era falta de recursos técnicos e de
apoio que, muitas vezes, ocasionavam o fracasso das
iniciativas de TI, em virtude dos altos investimentos,
normalmente necessarios, para criagdo e manutengdo das
iniciativas. Através das declaragdes dos entrevistados, foi
observado que mesmo transcorridos quase 10 anos, a ameaga
da falta de recursos continua presente nas institui¢des, e
exigindo que os gestores empreendam esforgos especiais
para confrontd-la, como reproduzido a seguir: “Diante da
falta de recursos financeiros ndo foi possivel comprar
ativos, apenas fazer o remanejamento de equipamento de um
local para o outro” (Entrevistado 5);

Embora a tecnologia da informagdo tenha um papel
fundamental nas organizagdes, ela cada vez mais ¢
pressionada a “fazer mais com menos” [29] como, por
exemplo, remanejar equipamentos para que as atividades
sejam desenvolvidas. Mas para que a adaptagdo rapida frente
ao cenario de poucos recursos seja possivel, é importante
que os recursos existentes sejam alocados adequadamente,
gerenciados da melhor forma, ¢ que o seu uso de forma
inadequada seja identificado e eliminado: “A gente tem que
se virar, a gente tem que fazer mdgica, tentar fazer as
solugées mais interessantes, mais elegantes, para gastar o
minimo possivel e conseguir ter um servi¢o de qualidade”



(Entrevistado 8); “...a gente implantou na INSTITUICAO B
um servigo de outsourcing de impressdo” (Entrevistado 3).
A terceirizagdo relacionada a area de TI ¢, para alguns
pesquisadores [30], uma solucdo para a redistribuicdo
adequada e a otimizacdo dos recursos da organizagdo. As
entrevistas, porém, mostraram que para uma minoria a
terceirizagdo ¢ vista como uma estratégia de enfrentamento
a falta de recursos, quaisquer que sejam. “Entdo, eu
vislumbro essa questdo de falta de apoio técnico com
terceirizagdo e manutengdo na mdo dos profissionais”
(Entrevistado 5). E predominante, porém, na voz dos
entrevistados a urgéncia na adogdo de outras estratégias que
favorecam a captacdo de recursos a serem incorporados as
IES: “Entdo, é através da conscientizagdo. Da gestdo
superior, da necessidade, bem embasada utilizando
informagdes técnicas. Consolidada ai serias. Sempre com
informagdes técnicas” (Entrevistado 09); “Uma estratégia
que a gente tem adotado dentro do CTIC assim, é contar
com o apoio também das unidades, de quem demanda.
Entdo, por exemplo, a gente hoje estda impedido de fazer
concursos, ndo temos vaga, enfim. O que é que a gente fez
em 2019 que foi, deu bastante certo. A gente negociou com
as unidades a cessdo de bolsistas, de vagas de bolsas para
que esses bolsistas atuem dentro do centro naquele
determinado projeto” (Entrevistado 03); “Tem que ir atras
de algum projeto para conseguir recursos, nessa parte ai,
acho que nesse caso, se a gente fosse fazer a implantacdo de
um projeto teria que criar um projeto para a capacitagdo de
recursos”’ (Entrevistado 06).

E importante destacar que em relagio 4 garantia de
recursos financeiros, aos setores de TI das IES publicas
federais sdo garantidos os recursos de custeio, ou seja, de
manutengdo de servigos existentes. Ja os recursos de
investimento, essenciais para a transformagao da institui¢éo,
dependem de liberagdo orgamentdria e frequentemente
passam por contingenciamento de recursos. O Entrevistado
2 cita essa diferenciacdo de recursos: “Por exemplo, hoje a
situagdo da INSTITUICA~O A, o CTIC, ele tem recurso de
custeio, para se manter os servigos e se manter a unidade, é
pagamento de bolsa para bolsista, é manutengdo predial,
compra de alguns tipos de material de consumo, esses tipos
de recurso de custeio. Recurso de investimento hoje para
uma area de TIC, infelizmente, ndo tem”.

O Entrevistado 11 aproveita para pontuar sobre a garantia
da manutengdo do recurso em funcionamento: “Aquele
servidor que tira férias tem uma certa consciéncia da
situagdo em que a gente se encontra. Dependendo das
limitagdes que ele possa ter de acesso, ele, mesmo de férias,
nos ajuda. Entdo é uma conscientizagdo da importancia do
trabalho mesmo em periodos em que o servidor estd em
inatividade”.

A discussdo sobre os recursos materiais, financeiros e
humanos, revelou que os entrevistados possuem uma
percepgdo concreta dos beneficios oriundos da garantia de
disponibilizac¢ao de recursos e da aplicagdo adequada deles.
Beneficios muitas vezes dificeis de serem atingidos quando
ndo ha, principalmente, o envolvimento e o apoio da alta
gestdo da instituicdo: “com o apoio da Administracdo, a
gente pode adquirir equipamentos de ultima geragdo”
(Entrevistado 1).
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4.2.3 Inovacio/Implementac¢io

A inovagdo é uma preocupagdo bem presente na sociedade e
que ndo se restringe ao dominio das ideias [31]. A inovagéo
requer a execucdo das ideias inovadoras que, quando
somadas a outros elementos como a criatividade, a
capacidade de transformar, podem impulsionar o
desenvolvimento das dimensdes de wuma instituigdo.
Conduzi-la ao caminho do progresso.

As alternativas inovadoras estdo relacionadas as
inteiramente novas, ou reformuladas, tecnologias,
ferramentas, pessoas, habilidades, e ao conhecimento [32].
Surge assim a apreensdo da existéncia de tipos de inovagao.
Segundo [15] existem quatro tipos: a tecnoldgica, que inclui
a implantac@o de bens e servigos; a de processos, que pode
influenciar na redugdo de custos de producgdo; a de
marketing; relacionada a implementagdo de um método de
marketing; ¢ a organizacional, que pressupde a
implementacdo de novas praticas organizacionais capazes de
melhorar a produtividade e o conhecimento: “..o que eu
vejo era trocar os chefes, os gestores para gente mais
jovem” (Entrevistado 6); “Entdo a gente resolveu isso.
Resolveu assim, porque a gente ainda continua
necessitando, mas fizemos bastante relatorio e fizemos
métricas com os relatorios, de comparar algum caso em
alguma IFES, por exemplo. Eu usei o caso... como a gente
usa o SIG da UFRN, eu usei a especificagdo da UFRN, que
tem X numero de servidores para X modulos implantados, e
comparei com a nossa. E isso teve éxito, porque para a drea
de TI, nos ultimos quatro anos, a gente teve em média uma
adicdo de 17 a 18 servidores de TI lotados no CTIC”
(Entrevistado 2); “Vocé tem que sensibilizar a Alta
Administragdo mostrando que aquelas mudangas sdo
importantes e que elas vdo trazer beneficios para a
instituicdo como um todo e beneficios para a Alta
Administragdo. Muitas vezes, através de melhorias nos
processos  gerenciais, facilidade de gestdo ou de
visualizagoes das informagoes de gestdo isso tudo eu acho
que sdo todos os fatores importantes de convencimento”.
(Entrevistado 6);

Tais informagdes, ajudam a compreender o motivo pelo
qual a introdugdo de inovagdes tem sido amplamente
incentivada ao longo das ultimas décadas. Nas
Universidades e nos Institutos Federais as politicas de
inovacao estdo cada vez mais comprometidas com a difusdo
interinstitucional do conhecimento, por meio da troca de
informagdes técnicas e cientificas, de agdes de qualificagao,
ou uso de infraestrutura, dentre outras formas [33].
Compromisso esse que se tornou uma exigéncia as IES
devido ao papel que exercem na difusdo do conhecimento
[34].

Dentro desse contexto de transferéncia de tecnologias,
emergem propostas de estabelecimento de parcerias entre
instituicdes, como a proposta a seguir citada nas entrevistas:
“Vai ter que ser bastante criativo nesse ponto, acho que
nesse caso a principal ferramenta é a colaboragdo, a unica
coisa que eu apontaria, por exemplo eu ndo sei como estd
hoje, mas acho que ja passou da hora das universidades
federais aqui do Para terem uma rede de relacionamento
entre elas na darea de TI, digo de uma maneira mais proxima,
de uma maneira mais estreita”. (Entrevistado 4).



A efetivagdo de uma rede de cooperacdo, como a que foi
firmada entre a UFRN e 72 Institui¢des entre Universidades
- Federais ¢ Estaduais, Institutos e Orgdos Federais e
Institui¢cdes Estaduais do Brasil contribui para a “exceléncia
da gestdo e dos servigos prestados a sociedade” [31].

Outras estratégias estdo direcionadas para a areas de
negodcio da institui¢do, que através da criagdo de grupos de
trabalho ou comités estratégicos, conseguirdo identificar a
demandas a serem solucionadas e atingir métricas e
indicadores do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) e do Plano Diretor de Tecnologia da Informacio
(PDTI).

Como desdobramento, os resultados apresentaram que
para os entrevistados as ideias e as praticas inovadoras
servem de insumos as estratégias de convencimento e de
sensibilizagdo da alta gestdo da institui¢do em prol de um
maior apoio, ¢ de uma maior interagdo com as unidades de
ensino e pesquisa em TI das institui¢des.

4.2.4 Técnicas Gerenciais

No ambito da Administragdo Pulblica, colocar em pratica
novas ideias gerenciais para oferecer melhores servigos
depende de transformagdes profundas nos orgdos e das
iniciativas dos seus ntcleos estratégicos [35]. Mas na
auséncia de reformas mais amplas, ¢ necessario empreender
todos os esforcos para garantir que a organizagdo tenha um
desempenho efetivo e atinja seus objetivos estratégicos [36].
Integram estes esfor¢os a introdugdo de estratégias para o
aproveitamento maximo da TI: “Mostrar que a TI pode
melhorar o negdcio, dar um melhor retorno para o negocio,
como uma ferramenta de trabalho.” (Entrevistado 6).

Alguns autores [36] apontam que ao longo dos anos a TI
se estabeleceu como um fator de sucesso para o desempenho
das organizagdes, sendo capaz de conduzir as estratégias de
negocio. Por outro lado, ainda que as vantagens dos
investimentos na TI sejam conhecidos, ndo sdo poucos as
experiéncias malsucedidas resultantes do gerenciamento
inadequado da TI e do seu distanciamento das metas de
negocios. Portanto, se revela indispensavel fomentar nas
organizagdes o alinhamento entre a TI e o negdcio e a
governanga da TI: “..é importante comunicar isso, é
importante dar conhecimento a sociedade, a organizagdo
daquele processo, os beneficios que aquilo vai ter, aquela
mudanca, aquela evolugdo vai ter, para que toda
comunidade apoie, isso é fundamental também e depois os
outros eu diria que sdo ferramentas, alicerces
indispensaveis também. Vocé precisa ter recursos técnicos e
de apoio para poder fazer isso” (Entrevistado 7); “Eu acho
que a melhor estratégia para promover esse alinhamento é
justamente utilizar o PDTIC. Vocé a partir de um
planejamento bem definido, bem claro. E inicialmente a
institui¢do ela tem PDI, vocé vai a partir do PDI produzir o
PDTIC. E ai nesse processo de desenvolvimento do PDTIC
é importante vocé envolver todas as dreas. Gerenciais da
institui¢do, foi o que nos fizemos aqui, e nesse PDTIC vocé
vai ter os, digamos assim os objetivos da area de TI bem
claro, as metas, as agées e ai vocé consegue alinhar de uma
forma bem objetiva” (Entrevistado 9).

Outras adaptagdes a serem incorporadas as instituigdes,
estdo relacionadas ao gerenciamento de mudangas
organizacionais. As mudangas organizacionais pressupdem
qualquer alteragdo nas estruturas do ambiente de trabalho
que, independentemente de suas origens, provocam reagdes
diversas e imprevisiveis. Despertam emogdes, exigem
transformagdes, e resultam em instabilidade quando

146

interpretadas como ameagadoras [37]. Por isso, € necessario
que as mudancas sejam geridas: “Entdo é messe caso, é
muito dificil para o gestor coordenar a equipe, né.
Gerenciar a equipe de forma a alcancar esses objetivos.
Vocé tem que promover talvez dentro da sua unidade dentro
a instituicdo uma mudanga de cultura.” (Entrevistado 9).
Quando se busca compreender mais a fundo o processo de
mudanga, o como ela pode ser conduzida, surge a conclusio
“ndo existe mudanca sem projeto e que qualquer projeto ¢
necessariamente uma mudanga” [37]. Os gestores
entrevistados reforcam a conclusdo: “Entdo, o principal
desafio é mexer com cultura mesmo, é fazer a pessoa
perceber que o trabalho que ela esta fazendo vai mudar, e
se ndo mudar, a gente ndo consegue definir processos”
(Entrevistado 5).

O gerenciamento de projetos, lida com o planejamento, a
execugdo e o controle de tarefas, para que elas se tornem
realidade: “Porque se eu fizer uma gestdo de projeto sem um
processo definido e sem uma organiza¢do, eu acabo
refletindo isso no servigo” (Entrevistado 3). Dessa forma, a
implantacdo do gerenciamento de projetos pode assegurar
resultados satisfatorios para o avango das organizagdes. No
ambito da Administragdo Publica brasileira, esses resultados
ja sdo percebidos [38].

Os resultados das entrevistas também trazem a
importancia do gerenciamento do conhecimento: “Entdo
sdo dois fatores ai: comunicagdo — quando eu falo
comunicagdo, é o feedback, monitoramento pela Alta
Administra¢do do que esta sendo feito — e a geréncia do
conhecimento, que seria passar o conhecimento de forma
geral para a Alta Administragdo de como as coisas
funcionam.” (Entrevistado 8). O gerenciamento do
conhecimento estd intimamente relacionado a cultura
organizacional, o qual tende a ser estimulado na medida em
que a cultura se apresenta saudavel. [39].

4.3 Consideracoes sobre a pesquisa desenvolvida
e seus resultados

O desenvolvimento dessa pesquisa trouxe importantes
contribui¢des sobre com atuar em favor da implementagdo
ou superagdo dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia,
respectivamente. As quais podem servir de referéncia para
fundamentar o processo de implantacdo de melhorias de
servigos de TI em demais IES publicas do Brasil. A seguir
sdo apresentadas algumas contribuigdes:

A importincia da implementag¢fo dos fatores criticos de
sucesso e da superagdo dos fatores de resisténcia para a
melhoria dos servigos de TI, foi percebida nos discursos dos
entrevistados. Contudo, ha um certo desequilibrio na
compreensdo dessa importancia entre os demais individuos
da instituicdo. Provavelmente por isso, muitas delas
encontram dificuldades para garantir a melhoria continua
dos servigos de TI, sobretudo quando essa compreensao nao
se faz presente entre a alta gestdo — fungdo capaz de
impulsionar as iniciativas de melhoria rumo ao sucesso.
Dessa forma, o “Apoio da alta gestdo” €, seguramente, o
fator mais influente no fomento ou inibi¢do dos fatores
criticos.

Ja sdo desenvolvidas dentro das organizagdes algumas
estratégias de superacdo aos obstaculos. E ¢ curioso
observar que as estratégias, embora estejam associadas a
metas distintas, apresentam em comum a combinagdo de
varios elementos como: 1) sensibilizagdo da alta gestdo por
intermédio da exposi¢do dos beneficios; 2) realizagdo de



atividades de capacitagdo e de qualificagdo; 3) cultivo de
relacionamentos interpessoais saudaveis; 4) mapeamento de
processos, 5) administracdo adequada dos recursos; 6) uso
de ferramentas especificas; 7) implementagdo de técnicas
gerenciais. Portanto, é evidenciado, com isso, que os fatores
criticos sdo interligados, e que os considerar de forma
isolada na definigéo de estratégias significa, no minimo, um
grande desacerto.

Os resultados também convergem para o entendimento
de que o caminho da implantagio de melhorias néo ¢ trilhado
sozinho, ele requer o envolvimento de todos. No entanto, ¢
necessario que haja essa assimilagdo por parte de cada
profissional da organizagdo, ¢ na mesma propor¢do em que
ele tem o seu valor reconhecido, sua individualidade
respeitada, suas habilidades potencializadas, e suas
dificuldades amenizadas por meio de capacitagdes. Isto
posto, se tem que o sucesso das inciativas esta intimamente
relacionado ao olhar direcionado as questdes humanas.

A UFPA, por exemplo, possui uma boa politica de
formacdo de seus docentes e de seu corpo técnico, através do
Programa de Apoio a Qualificagdo de Servidores Docentes
e Técnico-Administrativos (PADT), cujo objetivo estd em
“contribuir para o crescimento profissional de seus
servidores” [40].

Os problemas e desafios mais levantados evidenciaram
que mesmo com a adocdo de praticas e estratégias fortes de
implantacdo de melhorias, ela ndo ¢ garantida nas
organizagdes publicas. Quase sempre estas estratégias e
praticas sdo implantadas de forma parcial em razdo: 1) das
resisténcias as necessidades de transformagdes profundas
nas institui¢des; 2) dos recursos limitados. O que, em geral,
coincide com a maioria dos relatos existentes na literatura
sobre o tema.

Nao foram identificadas grandes diferencas entre as
IES publicas representadas por seus gestores no que
concerne a adogdo de praticas e definicdo de estratégias.
Embora estas levem em consideracdo as peculiaridades de
cada institui¢do, sdo enxergadas com o mesmo grau de
importancia, uma vez que as institui¢des ja experimentaram
de alguma foram os fatores criticos colocados em discussao.

Aos gestores de TI, enquanto representantes do setor de
TI dentro das institui¢des e mais proximos da alta gestdo, sdo
demandadas: 1) capacidade de trabalhar em equipe; 2)
dominio de conceitos, ferramentas e tecnologias; 3) dominio
dos processos institucionais; 4) dedicacdo, criatividade,
versatilidade e cautela. Também compete ao gestor de TI o
planejamento e o monitoramento das acdes de TI, para que
os resultados das agdes possam servir como indicadores de
desempenho e embasar as estratégias de convencimento e
exposi¢do de beneficios para conquista do apoio da gestdo,
da promogdo do alinhamento entre a TI e o negdcio da
institui¢do, investimentos.

5 AMEACAS A VALIDADE

Os resultados apresentados devem ser interpretados
levando em consideragdo as limitagdes geradas pelas
seguintes ameagas:

Validade interna. Para evitar influéncia nos resultados e
erros de interpretagdo dos discursos dos entrevistados, foi
seguido 0 mesmo roteiro de entrevista para cada entrevista
realizada.

Validade externa. Apesar da amostra nd3o conter
representantes de todas as institui¢des publicas de ensino
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superior do Brasil, os resultados apresentados, mostram que
as entrevistas foram realizadas com 11 gestores de TI de 6
institui¢des multicampi, e que possuem profundas e diversas
experiéncias, o que reduz a influéncia de um segmento
especifico de gestores de TI nos resultados.

Validade de Constructo. No intuito de minimizar a
probabilidade de os participantes ndo compreenderem ou
compreenderem de forma erronea as perguntas feitas, foi
realizada uma avaliacdo prévia do referido roteiro de
entrevistas por outro pesquisador. Também, durante as
entrevistas, foi oferecida aos entrevistados a oportunidade de
esclarecer possiveis duvidas relacionadas as perguntas e
explicado o carater sigiloso de informagdes que poderiam
identificar de forma individualizada cada um dos

entrevistados

Confiabilidade. Os procedimentos de coleta e analise dos dados foram
descritos com clareza e os resultados foram analisados somente apds a
transcrigdo completa das entrevistas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou identificar, quais as formas de
enfrentamento dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia
para que os servigos de TI sejam melhorados continuamente
e ofertados com qualidade nas IES publicas da regido Norte
do Brasil.

A fim de atingir o objetivo do estudo, o autor investigou
por meio da realizagdo de algumas entrevistas com antigos e
atuais gestores de TI da UFPA, UFRA, UNIFESSPA,
UFOPA, UEPA e UFAM, as dificuldades por eles mais
enfrentadas, as formas de superagao de desafios (como o da
comunicagdo interna, das relagdes interpessoais, da
administra¢@o adequada dos poucos recursos disponiveis), e
os beneficios conquistados com a expansdo dos aspectos
positivos ja existentes ou produzidos na organizagdo. Do
mesmo modo o autor buscou estabelecer a relagdo entre as
declaragdes dos entrevistados e os achados presentes na
literatura sobre o tema.

Os resultados reforgaram o posicionamento de [12] na
afirmacdo de que o "apoio da Alta Administracao" (FCS1) é
o fator mais influente no processo de implantagdo de
melhorias dos servigos de TI. Também foi revelado que os
esforcos em favor dessas melhorias ja se configuram como
elementos presentes nas praticas das IES publicas. E que a
esséncia das transformagdes profundas, que conduzem as
vantagens duradouras, estd na capacidade de definir
estratégias que combinem os elementos: 1) sensibilizagdo da
alta gestdo por intermédio da exposi¢do dos beneficios; 2)
realizacdo de atividades de capacitagdo e de qualificacdo; 3)
cultivo de relacionamentos interpessoais saudaveis; 4)
mapeamento e reformulagdo de processos, 5) administracdo
adequada dos recursos; 6) uso de ferramentas especificas; 7)
implementag@o de técnicas gerenciais.

A pesquisa indicou ainda que resultados positivos ja foram
trazidos com a combinagdo dos elementos supracitados,
revelando o aumento do poder de transformacdo de
iniciativas em resultados efetivos. Assim, sugere-se que as
estratégias apresentadas e discutidas neste estudo sejam
consideradas do processo na implantagdo melhorias dos
servigos de TI no ambito das IES publicas do Brasil, frente

ariqueza de subsidios expostos pelos gestores entrevistados.

Como trabalhos futuros, o autor pretende desenvolver e aplicar em uma IES
publica especifica uma proposta voltada a melhoria dos servigos de TI,
fundamentada nas estratégias apontadas no presente estudo.
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1: Summary: A brief description of the paper.
0 artigo apresenta um survey aplicadeo a profissionais de TI em instituig¢des publicas de ensino
do estado do Pard. O objetivo do estudo é entender os fatores criticos de sucesso e de
resisténcia, a fim de melhorar as praticas adotadas pelas organizagdes publicas.

Foram coletados dados de 80+ profissionais lotados em 6 (o resumo fala em 5) instituigdes do
Pard. O questiondrio aplicado se baseia nos fatores um mapeamentc sistemdtico conduzido em um
trabalho relacionado, sendo os 9 fatores de sucesso mais relevantes (de 32 mapeados), e os 9
fatores criticos de resisténcia (de 9 mapeados). Os fatores foram mapeados para itens de uma
escala Likert. O questiondrio foi aplicado em 2 etapas (1. UFPA, 2. UFRA, UFOPA, UNIFESSPA,
UEPA e IFPA). Os resultados sdo apresentados basicamente utilizando estatistica descritiva. Os
resultados sdo discutidos sob a luz da literatura.

2: Paper strength: What are the positive aspects of this paper, specially with respect to Originality and novelty; Technical soundness
and contribution; Readability, organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation.
* Texto bem escrito, sem problemas de fluidez e entendimento
* Pesquisa interessante, com foco regicnal e motivada pela necessidade de entender melhor uma
populagdo especifica
* Existe uma contribuigdo para a literatura, dado o foco regional citado acima

3: Paper weakness What are the negatlve aspects of this paper speclally with respect to Originality and novelty; Technical soundness
and contribution; R bility, org and p Comparison to previous work; Evaluation.
* N3o fica claro qual o objetivo prmc;pal do artigo
* A divisdo em duas etapas ndo agrega muito ao artigo, sendo a analise de dados apresentada
separada sem a intengdo de comparar ou trazer qualquer insight diferente.
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* Os resultados sdo apresentados sem muita profundidade e de forma ndo muito interessante
* Falta de profundidade nos trabalhos relacionados

4: Comments to authors: Comments and suggestions for improving the paper.

O artigo se situa dentro da drea de interesse do simpésio, e traz sua contribuigdo para a
&rea. Entretanto, tenho algumas questdes importantes para trazer aos autores (na ordem do
artigo) .

INTRODUGAO

Primeiramente, ndo fica claro o real objetivo do trabalho, na introdugdo, o objetivo aparece
(sob minha perspectiva) como: "definir um contexto organizacional inicial no qual
pudesse ser desenvolvida uma andlise do enfrentamento dos fatores foi proposta a realizagdo de
um estudo pratico com as instituigdes pUblicas de ensino superior."

Acredito que o escopo do objetive seja um pouco amplo demais, considerando este trecho. O que
seria "contexto organizacional" nesse caso? Como um survey se caracterizaria objetivamente
como um "estudo pratico"? Minha sugestdo € alinhar o objetivo para o que realmente se atinge
com os resultados: "entender os fatores de sucesso e de resisténcia para a melhoria de
servigos de TI em IES do PA". Algo assim deixa genérico o suficiente, e mensuravel ac final.

FUNDAMENTAGAO TEORICA E TRABALHOS RELACIONADOS

O que espero de uma segdo de fundamentagdo tedrica sdo definigdes de conceitos, técnicas,
teorias, etc. que serdo aplicadas ao trabalho. Nesse sentido, a segdo comega bem, com
definicdo de servigos de TI, entretanto, em seguida, me parece que os trabalhos sdo
apresentados no sentido de "motivar"™ o trabalho e justificar sua necessidade, ao invés de
mostrar o que se tem consolidado e vai ser utilizado como base no trabalho. Eu diria até que
existem pitadas de trabalhos relacionados dentro da segdc de fundamentagdo (dois Gltimos
paragrafos). O Ultimo paragrafo, apesar de ser a fonte dos fatores, é um trabalho SUPER
relacionado e devia ser discutido como tal.

Com relagdo aos trabalhos relacionados (além do citado acima): o artigo se constrdéi sobre a
ideia da falta de trabalhos no tépico, o que é refletido na segdo 2.2. Entretanto, fico
surpreso que o survey foi construido baseado num mapeamento sistemdtico e que os trabalhos
relacionados se resumam & discussdo de 3 artigos. Acredito que seria interessante mergulhar um
pouco mais a fundo no que existe, fomentando, inclusive uma reflexdo maior sobre o tépico. A
existéncia de outros trabalhos fica clara, mais uma vez, na discussdo.

METODOLOGIA

Inicio dizendo que o método utilizado é adequado para conduzir um estudo focando em
identificar a presenca/auséncia de algum dos fatores, bem como elencar 'importdncia'.
Entretanto, tendo a discordar da justificativa para descartar o uso de entrevistas.
Entrevistas, apesar de serem mais complexas, lentas, e (talvez) custosas, tem beneficios
principalmente relacionados a profundidade. Sugiro que os argumentos apresentados para
justificar o método, sejam mais préximos de apontar razdes que tornam este um bom "fit" para o
objetivo.

Parabéns por trazer os itens de uma revisdo da literatura, acredito que levar achados de volta
4 indGstria seja bem interessante. Entretanto, tenho um questionamento relacionado & escolha
dos itens. Foram selecionados os 9 fatores criticos de sucesso "mais relevantes" de acordo com
© mapeamento sistematico. Como foram definidos os fatores mais relevantes?

** No rebuttal afirma-se que "extraimos os 9 fatores de sucesso que apresentaram os maiores
nimeros de ocorréncia". E importante deixar claro aqui que, ndo necessariamente aqueles que
mais apareceram na SLR se encaixariam como "mais relevantes". A relevéncia pode se dar em
varios aspectos, é preciso que isso fique claro. Poderia ser o casc, por exemplo, dos fatores
que mais apareceram serem oS mais comuns, ou os mais simples de resolver, mas ndo os que mais
atrapalhem servigos.

Além disso, ndo ficam claras as razdes de 2 etapas de aplicagdc do survey. Minha sugestdo é
apresentar como um sé batch, com discussdes estratificadas.

No rebuttal, os autores informam que a aplicagdo em etapas "levou em consideragdo a proposta
de expandir gradativamente o Survey entre as Instituigdes sem que os resultados apresentassem
tendéncia". Logo, apresentar os resultados em etapas separadas (como duas saidas diferentes)
ndo faria muito sentido.

RESULTADOS

Os resultados sdo apresentados na forma de estatistica descritiva e graficos. Acredito que os
graficos de dados demograficos (Fig 3 e 4) poderiam ser ordenados pelos anos de experiéncia, e
ndo pelas guantidades. Fica um pouco confuso seguir os graficos.

Quanto & andlise dos items na escala Likert, sou um pouco conservador com relagdc ao uso de
média e desvio como forma de andlise. Ndo tenho problemas com medianas, mas acredito que
barras divergentes seja um modo interessante de apresentar: http://daydreamingnumbers.com
/blog/4-ways-to-visualize-likert-scales/. Mesmo concordando com o uso de mediana, ndoc me
parece uma decisdo interessante agrupar os itens para discussdo filtrando-os pela mediana
(etapa 1).

07/12/2020 23:42



151

JEMS: : Paper (Gilberto Menezes) https://jems.sbc.org.br/PaperShow.cgi

30f6

Em geral, a descrigdo dos resultados € um pouco rasa, se resumindo & descrigdo textual dos
graficos e tabelas (repetindo informagdo). Sugiro que sejam consideradas possiveis formas de
estratificar os dados, buscando comparar diferentes perspectivas que possam sugerir focos para
diferentes instituigdes, area de atuagdo, por diferentes pontos de vista (tempe de casa,
experiéncia).

Por fim, sinto falta da apresentagdo da presenca/auséncia de "outros" fatores nas respostas do
questionidrio na segdo de resultados.

DISCUSSAO

A discussdo é, até um ponto, interessante. Entretanto, me parece que o caminho da pesquisa
tornou os resultados menos interessantes, deixando a discussdo no campo das ideias, ja que
tudo se alinhou com a literatura.

5: Questions for the rebuttal phase: Provide direct questions that you want answers during the rebuttal phase. Remember that authors
will have only 4000 characters to answer all questions from all reviewers, so add here only the most relevant questions.
1. Como foram definidos os 9 fatores mais relevantes dos 32 do mapeamento sistematico?
2. E possivel explicar a razdo da estrutura de 2 etapas? Foram varias respostas na primeira
etapa, © que n3o seria uma razdo para alterar (ou para que estas servissem de piloto); as
respostas sdo analisadas separadamente, sem a intengdo aparente de comparar.
3. Qual resultado pode ser considerado mais impactante, que ndoc poderia ser encontrado na

literatura?
2020-06-18 2020-06-18 2020-06-18 2020-07-29
review 14:52:19 14:52:19 16:33:40 20200712 “4345:52
Rel for the symposi What is your position about this paper?: Reviewer familiarity with the subject:

1: Marginally Relevant 1: Serious problems. | will argue to reject this paper (detractor). 3: Very familiar with the subject (expert)

1: Summary: A brief description of the paper.
Os autores aplicaram uma pesquisa utilizando um questionidrio no google forms com 83
profissionais de 5 instituigdes publicas de ensino do estado do Para-PA para identificar os
fatores criticos de sucesso e resisténcia classificados por essas instituigdes e compararam os
resultados identificados com a literatura.

2: Paper strength: What are the positive aspects of this paper, specially with respect to Originality and novelty; Technical soundness
and contribution; Readability, organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation.
O artigo apresenta os resultados da andlise dos dados obtidos com as respostas do survey
detalhadamente.

3: Paper weakness: What are the negative aspects of this paper, specially with respect to Originality and novelty; Technical soundness
and contribution; Readability, organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation.
O artigo é interessante, mas ndo trata especificamente de uma pesquisa na linha de Engenharia
de Software, tratando especificamente dos fatores criticos de sucessc para servigos de TI a
partir da percepgdo dos servidores das instituigdes plblicas de um Gnico estado.

Além disso, os autores utilizaram no questiondrio para identificar a percepgdo dos
participantes os fatores criticos de sucesso e os fatores criticos de resisténcia

identificados em um Gnico trabalho [4) publicado no Contecsi. Na literatura internacional
existem outros trabalhos que abordam estes fatores, bem como em outros da literatura nacional.

4: Comments to authors: Comments and suggestions for improving the paper.
Algumas sugestdes de melhoria:

Em relagdo a frase: "examinando-as com base nas orientagdes existentes na literatura...." é
importante colocar as referéncias para este paragrafo.

A Segdo 3 deve ser uma subsecdo da Segdo 4. Ndo faz sentido uma Segdco apenas com as questdes
de pesqguisa.

Eu sugiro retirar as aspas das questdes de pesquisa : RQl e RQ2.

Na RQ2 é preciso deixar claro que o contexto & profissionais de TI = >

RQ2: Qual o grau de importéncia dos fatores criticos de sucesso e de resisténcia para os
profissionais? = RQ2: Qual o grau de importdncia dos fatores criticos de sucesso e de
resisténcia para os profissionais de TI?

trocar "tragos numa..." para: tragos em uma

Qual a justificativa de realizar a pesquisa apenas no contexto do Par&? E preciso deixar claro
no artigo essa decisédo.

A pesquisa ndo poderia ter sido realizada com outras Instituig¢des? Seria interessante comparar
os resultados obtidos com os profissionais das Instituigdes do Estado do Pard com a percepgdo
de outros profissionais das demais Instituigdes do Pais.

Os resultados foram apresentados e ndo contém nenhuma comparagdo com resultados obtidos em
outras pesquisas. E importante na descrigdo dos resultados comparar com outros resultados
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obtidos na literatura.

Quais sdo as amegas para a condugdo dessa pesquisa? Eu sugiro adicionar uma segdo de ameagas
para validagédo.

Eu sugiro aos autores verificar os trabalhos na literatura e identificar se realmente ndo
existem outros fatores. Alguns trabalhos sugeridoes:

Marco Maciel-Monteon, Jorge Limon-Romero, Carlos Gastelum-Acosta, Diego A. Tlapa, Yolanda A.
B&ez, Héctor Antonio Solano-Lamphar:

Measuring Critical Success Factors for Six Sigma in Higher Education Institutions: Development
and Validation of a Surveying Instrument. IEEE Access 8: 1813-1823 (2020)

Kamel Rouibah, Adel Dihani, Nabeel Al-Qirim:

Critical Success Factors Affecting Information System Satisfaction in Public Sector
Organizations: A Perspective on the Mediating Role of Information Quality. JGIM 28(3): 77-98
(2020)

Lee A. Freeman, Andrew Urbaczewski:
Critical Success Factors for Online Education: Longitudinal Results on Program Satisfaction.
Commun. Assoc. Inf. Syst. 44: 30 (2019)

Em relagdo ao rebuttal, embora seja muito importante avaliar a situagdc das instituigdes do
Pard, é interessante comparar os resultados dessas institui¢des com as demais do Pais. Os
fatores podem ser similares em varias instituig¢des. Além disso, dentre os 41 fatores criticos
identificados na literatura e selecionados apenas 9 fatores com maior numero de incidéncia, é
preciso adicionar ao trabalho os critérios adotados para selecionar apenas. A escolha apenas
por serem mais mencionados na literatura, pode ser diferente do contexto real, uma vez que ha
pratica os 41 fatores identificados poderiam ser aderentes as Instituig¢des de Ensino. Isso
acaba sendo uma ameaga para o trabalho. £ interessante verificar se na pratica os 41 fatores
ocorrem e oS que ndo ocorrem, por quais razdes. Essa avaliagdo ird enriquecer o trabalho para
futuras submissdes, abrindo um leque maior de discussdes.

5: Questions for the rebuttal phase: Provide direct questions that you want answers during the rebuttal phase. Remember that authors
will have only 4000 characters to answer all questions from all reviewers, so add here only the most relevant questions.
literatura. No caso do trabalho agui proposto, este explora tanto os fatores criticos de
sucesso como os fatores criticos de resisténcia

1) Na literatura internacional nio existe nenhum trabalho que aborda os fatores criticos de
sucesso e os fatores criticos de resisténcia? Por que considerar apenas © trabalho
desenvolvido em [4]?

2) Por que é importante avaliar a percepgdo apenas dos profissionais de TI das Instituigdes do

Para?
2020-06-18 2020-06-18 2020-06-23 2020-07-06 2020-07-27
review 14:52:19 14:52:19 01:55:11 20:02:58 2020-07-12 14:25:55
Rel for the symy What is your position about this paper?: Reviewer familiarity with the subject:
2: Relevant 1: Serious problems. | will argue to reject this paper (detractor). 3: Very familiar with the subject (expert)

1: Summary: A brief description of the paper.
Este artigo apresenta uma survey realizada com profissionais de TI de diferentes instituigdes
de ensino superior pliblicas do estade do Pard. O objetivo da survey é identificar os fatores
criticos de sucesso e resisténcia para a melhoria do servigo de TI. A conclusdo foi que ndo é
possivel impor uma classificagdo definitiva para os fatores apresentados.

2: Paper strength: What are the positive aspects of this paper, specially with respect to Originality and novelty; Technical soundness
and contribution; Readability, organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation.

- Motivagdo do estudo tem relevéncia

- Escolha do método de pesquisa adequada (survey)

- Nimero de participantes adequado

3: Paper weakness: What are the negative aspects of this paper, specially with respect to Originality and novelty; Technical soundness
and contribution; Readability, organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation.

- Design do estudo tem ameagas

- Contribuigdo limitada

- Analise superficial dos dados

- Escrita verbosa

4: Comments to authors: Comments and suggestions for improving the paper.
O artigo tem uma motivagdo relevante que pode trazer resultados que visem a melhoria do setor
de TI das IES pUblicas. Apesar disso, o estudo na sua presente forma € bastante limitado.
Abaixo, aponto as principais questdes que deveriam ser enderegadas e questionamentos.

Fundamentagdo tedrica e trabalhos relacionados: falta conexdo légica na fundamentagdo tedrica,

que parece ser uma composigdo de frases soltas de diferentes fontes. J&, nos trabalhos
relacionados, had uma falta de referéncias internacionais que discutem fatores que contribuem
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para o (in)sucesso no desenvolvimento de software. Ndo estd clara também a contribuigdo do
presente trabalho em relagdo aos demais, pois o que é discutido aponta que tanto fatores de
sucesso como de resisténcia j& foram levantados na literatura. Além disso, falta uma motivagdo
para focar em IES publicas. Quais as particularidades desse setor que o torna relevante para
ser investigado?

RQl: o foco da RQ1 € identificar fatores de sucesso e de resisténcia. Porém, a survey
realizada ja& apresenta um conjunto de opgdes definidas para os participantes. Mesmo fazendo
uma pergunta aberta, isso pode enviesar os participantes a se limitarem as opgdes fornecidas.
Assim, a RQ1 parece gue ndo pode respondida com a survey realizada.

Publico alvo: deveria ser detalhado que tipos de sistemas as IES envolvidas desenvolvem,
descrevendo melhor a que contexto o artigo se refere. Perguntar, como parte do perfil dos
participantes, saber quais as abordagens de desenvolvimento seguidas nas respectivas
instituigdes também é relevante, pois isto influencia os resultados. As Figuras 1 e 2 seriam
melhor apresentadas com graficos em barra, permitinde uma melhor comparagdo dos segmentos.

Questiondrio: no que os autores se basearam para escolher as opg¢des fornecidas no questionario
como fatores criticos?

Realizagdo do estudo: ndo ficou claro o motivo de tratar de formar diferenciada a primeira e a
segunda etapa do estudo? O que parece € que ha uma unica survey, e ela foi aplicada em
diferente IES em momentos diferentes no tempo, mas isso ndo é um fator que justifique a
analise dos resultados de forma separado. Uma hipdtese é que a primeira etapa se trata de um
piloto, mas nesse caso os resultados deveriam ter sido descartados.

Resultados: a segdo de resultados é superficial. Muitos pardgrafos se limitam a discorrer os
dados apresentados nas figuras/tabelas. Fora isso, os resultados ndo trazem resultados que
permitem responder as RQs. Os autores poderiam ter feito um piloto para verificar que o
questionario ndo levaria a resultados relevantes. Até mesmo a pergunta (que ndo foi
apresentada) poderia impactar no resultado: perguntar se o participante considera o fator
relevante (no geral) ou como o fator impacta no seu projeto especifico. Talvez, através do
piloto, poderia ter sido constatado que através de entrevistas, resultados mais significantes
poderiam ser obtidos. Ndo fica claro o foco em IES na andlise dos resultades. Por fim, a
apresentagdo dos resultados ndo é adequada. Usar graficos likert do R ou boxplot serve para
este propdsito. Testes estatisticos deveriam ter sido feitos.

Ndo h& uma discussdo de ameagas ao estudo.

Escrita: o artigo € muito verboso, trazendo uma narrativa da realizagdo de pesquisa com
detalhes desnecessiarios. Por exemplo, o detalhamento na segunda metade do 20 par. da Segdo 4.4
é desnecessdrio. Também, hd mistura de conteGdo nas segdes. As perguntas do questiondrio da
Segdo 4.4 deveriam estar juntamente com a explicagdo do questiondrio na Segdo 4.3. O perfil
dos respondentes ndo faz parte dos resultados. Isso deveria ser colocado juntamente com o
design do estudo, em uma segdo de participantes ou em uma segdoc especifica para detalhar os
participantes.

Comentdrios menores:

- por que survey inicia com letra maiuscula?

- Muitas organizagdes que fornecem servigos em Tecnologia da Informagdo (TI) vém
gradativamente buscando estratégias que --> exemplos de estratégias?

- a necessidade de apoio da alta administragdo, alinhamentoc entre TI e negbcio --> o termo
negécio é usado informalmente, porém no contexto do artigo, ele deveria ter sido definido. A
que os autores estdo se referindo?

- No final da introdugdo, devem ser mencionados brevemente os principais findings.

- A segdo 4 descreve a --> A Segdo 4

- que d3o sustentagdo a esta pesquisa --> a esta pesquisa

- Silva et. al. [11) comentam --> Silva et al.

- projeto de implantagdo de ITIL na agéncia --> mencionar o que é ITIL e fazer referéncia
- as instituigdes em que eles trabalham é apresentada na figura 1. --> na Figura 1

- Média e desvio padrdc poderiam ser apresentados com duas casas apéds a virgula

Sugiro fortemente os autores analisarem outros artigos, inclusive no SBES, que publicaram
resultados de survey para usar como embasamento para a escrita do artigo, bem como elaboragdo
do design do estudo.

Comentarios atualizados:
Obrigada pelos esclarecimentos. Porém, o design do estudo tem problemas criticos, o que
resulta em relevantes ameagas aos resultados.

5: Questions for the rebuttal phase: Provide direct questions that you want answers during the rebuttal phase. Remember that authors
will have only 4000 characters to answer all questions from all reviewers, so add here only the most relevant questions.

No que os autores se basearam para escolher as opg¢des fornecidas no questiondrio como fatores
criticos?

Por que os dados coletados na primeira e segunda etapa do estudo foram considerados de forma
separada?

Fol realizado um piloto para validar o procedimento do estudo?
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O gue torna a pesquisa e seu design focados em IES publicas? Por que esse foco é relevante?

Rebuttal

Em primeiro lugar, os autores agradecem as duvidas, criticas e sugestdes apresentadas pelos
examinadores que serdc utilizadas para aperfeigocamento do trabalho, tanto no seu contelido quando em
sua apresentagdo.

Os fatores criticos utilizados nesta pesquisa foram identificados por [4] onde foi realizado um
mapeamento sistematico que envolveu as literaturas brasileira e internacional cujo resultado apontou
41 fatores criticos (32 de sucesso e 9 de resisténcia) relevantes sobre a melhoria de servigos de
TI. Dai, extraimos os 9 fatores de sucesso que apresentaram os maiores numeros de ocorréncia, ou
seja, citagdes na literatura, e todos os 9 fatores de resisténcia para compor o Survey.

As IES pUblicas sdo fundamentais para a transformagdo da sociedade e para o desenvolvimento da
ciéncia. A pesquisa aqui apresentada foi delimitada no estado do Pard em primeiro lugar por
constituir a realidade local dos autores do trabalho, o que motiva a andlise do cendrio, além de
facilitar os contatos e profundidade dos estudos. Além disso, o Para reUne em um Unico territédrio a
maior universidade do pais em nimero de alunos e vdrias instituigdes multi-campi distribuidas em uma
drea de grandes dimensdes. Nestas instituig¢des multi-campi frequentemente a TIC é gerida a partir da
capital com pontos de presenga nas cidades remotas, o que caracteriza desafios peculiares na gestdo
que refletiram nos resultados apresentados.

E dentro dessas instituigdes, a Tecnologia da Informagdc tém sido cada vez mais vista de forma
estratégica por possuir interagdo com outras areas e por contribuir para a melhoria dos processos
sob os pontos de vista académico e gerencial. Essas informagdes somadas ao objetivo dos autores de
investigar, de analisar e de transformar primeiramente as realidades em que est&o inseridos,
direcionaram o foco da pesquisa para as Instituigdes do Pard. Este contexto especifico também
direcionou que nossa pesquisa fosse voltada a se basear nos estudos realizados no Brasil, como forma
de identificar de que forma a realidade local se distingue da realidade nacional.

O critério de escolha para a aplicagdo do Survey em duas etapas com distintas IES levou em
consideragdo a proposta de expandir gradativamente o Survey entre as Instituigdes sem que os
resultados apresentassem tendéncia por envolver maior ou menor participagdo de profissionais de uma
determinada Instituigdo participante. Antes da primeira etapa, uma etapa de prototipagdo foi
realizada com professores do programa de pdés-graduagdo vinculado, como forma de avaliagdo do
mecanismo de coleta utilizada.

Do ponto de vista de andlise dos resultados obtidos, & de se destacar principalmente os aspectos
relacionados com os fatores criticos de resisténcia. E paradoxal identificar que em IES a falta de
conhecimentos e habilidades seja identificada com toda importdncia, o que denota uma falta de
integragdo entre as unidades de ensino e administrativa das instituigdes. Além disso, se destaca o
aspecto falta de recursos como elemento comum entre todas as instituigdes avaliadas que também pode
subsidiar estudos posteriores que fagam sua correlagdo com os investimentos publicos em educagdo
realizados pelos governos.

Withdraw this paper ©
A service of Maintained by Cooperation with
[Conference chair] — Q é
JEMS portal CBSoft 2020 SBES 2020 Research Logout & 95 ifip 2

07/12/2020 23:42



155

ANEXO II - AVALIACAO DO ARTIGO

JEMS: : Paper (Gilberto Menezes) https://jems.sbc.org.br/PaperShow.cgi?m=210038

1 of4

#210038: Um Survey para Avaliagdo de Fatores Criticos de Tl em
Instituicoes Publicas de Ensino Superior no Brasil

Eg 200287 Gilberto Menezes (Universidade Federal do Para)
200220 1zabela Menezes (Universidade Federal Rural da Amazonia)
7008 Carla Lima Reis (UFPA)
Authors: 40510 Viviane Santos (Universidade de Sao Paulo)
40587 Rodrigo Reis (UFPA)

Send a message to these authors using your personal email client: fmalheiros@ufpa.br; izabela.menezes@ufra.edu.br;
carla.lima.reis@gmail.com; viviane.aimeida@gmail.com; quites@ufpa.br
Improving IT service processes is the key to develop, deliver and maintain IT services that ensure that customers' needs are met and that the
expected results are achieved. There is a lack of studies with respect to the specific context of organizations from the public sector on how they
Abstract: face the critical success and resistance factors that influence the perfotmame of IT services. Thgrefore, this text presents the results of a Survey
g applied to 110 professionals from 24 public institutions of higher education in Brazl. The results identify the critical success and resistance factors
ranked by those institutions and compare the results identified by the specialized literature. The results contribute towards directing the adoption
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Overall Evaluation: Considering aspects such as Originality and novelty; Technical soundness and contribution; Readabiltty,
organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation, what are the paper strength and weakness; and Comments
and suggestions for improving the paper.
Este artigo tem como objetivo identificar quais fatores criticos de sucesso (FCS) e de
resisténcia (FCR) sdo determinantes para a implantagdo de melhorias de servigos de TI e para o
bom funcionamento das praticas adotadas pelas organizagdes publicas.

Pontos Positivos:

O tema do artigo é relevante.

Foram apresentados a fundamentagdo teérica e trabalhos relacionados.

Questdes de pesquisa foram definidas.

A pesquisa apresenta as informagdes demograficas dos participantes da pesquisados.

As informagdes resultantes da pesquisa sdo muito importantes para melhoria dos processos.

Pontos Fracos:

Tem uma pagina em branca no meio do artigo.

A pesquisa se limitou & instituigdes publicas, sendo um questiondrio on-line seria
interessante ter uma amostra também das instituigdes privadas, e com essa diferenga
identificar questdes de melhoria.

A escrita do artigo ndoc é muita clara, muitas vezes confusa. Embora o tema seja interessante.
A andlise e a conclusdo podiam ser mais completa.
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Questions for rebuttal phase: Provide direct questions that you want answers during the rebuttal phase. Remember that authors will
have only 5000 characters to answer all questions from all reviewers, so add here only the most relevant questions.
Porque o foco somente nas instituigdes publicas ?

Vocés como autores, se sentiram satisfeitos com os resultados encontrados?

2020-09-15 2020-09-15 2020-10-12 2020-10-05 2020-10-25
Teview 19:51:29 19:51:29 14:30:10 18:22:43 2020-10-15 23:00:29
Relevance forthe 00 ic your position about this paper?: Reviewer familiarity with the subject:
symposium: . .
5: Relaveint 2: This paper should be rejected, though | will not fight strongly 2: Moderatly familiar (knowledgeable in the area,
: against it (reject, but could accept). though not an expert)

Overall Evaluation: Considering aspects such as Originality and novelty; Technical soundness and contribution; Readability,
organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation, what are the paper strength and weakness; and Comments
and suggestions for improving the paper.
O artigo reporta resultados de um survey sobre fatores criticos de sucesso e resisténcia
relacionados a servigos de tecnologia da informagdo. E um estudo confirmatério, em que os
fatores foram obtidos da literatura e avaliados (com uma escala Likert) por profissionais de
instituigdes pliblicas de ensino do Brasil. Os resultados apresentam quantitativamente os
fatores de sucesso e resisténcia apontados como mais relevantes.

Ponto positivo:
+ O tépico em geral é importante para dar suporte ao planejamento e gerencialmente de melhoria
de servigos de TI.

Pontos negativos:

- Ndo fica claro ac longo do artigo, qual o motivo/justificativa de focar somente em
institui¢des publicas de ensino.

- A apresentagdo do artigo o torna complexc para entender. Por exemplo, apresentar os
resultados por etapa, e ndo no geral. Algumas partes tém frases muito longas, que sdo o
paragrafo inteiro.

- Nd3o estd evidente qual € a mensagem principal que o artigo quer transmitir.

Comentarios gerais

* E necessario adicionar referéncias no primeiro paragrafo da introdugdo, para sustentar
afirmagdes que sdo feitas.

* Fica um pouco confuso o escopo do trabalho em relagdo ao que j& existe na literatura. A
introdugdo ndo deixa isso claro (ndo menciona o que ja existe e o que falta, para deixar o
objetivo evidente). J& na Segdo 2, parece que ja existem estudos, e que o objetivo é um estudo
confirmatério, sobre fatores criticos de sucesso e resisténcia. O texto deve deixar objetivos,
foco, escopo muito claro para o leitor.

* Sigla ITIL ndo estd definida.

* Muitos fatores parece ser organizacionais/de negécio. Enquanto o perfil dos respondentes é
mais técnico. Isso me faz considerar que pode haver uma ameaga & validade dos resultados.

* Existe uma pagina inteira vazia no meio do artigo.

* Existe uma desproporcionalidade grande em relagdo a origem (IES) das respostas. Isso
claramente é é uma ameaga.

* Figura 3 aparece apds a Figura 4.

Questions for rebuttal phase: Provide direct questions that you want answers during the rebuttal phase. Remember that authors will
have only 5000 characters to answer all questions from all reviewers, so add here only the most relevant questions.
* Qual o motivo/explicagdo de focar no dominio de instituigdes piblicas de ensino? Os
resultados poderiam ser generalizados ou serve somente para instituigdes publicas de ensino?
Perceba que as questdes de pesquisa nem mencionam sobre instituigdes plblicas de ensino.
* O trabalho tem como foco alertar sobre a necessidade de implementagdo de modelos de
melhorias?
* Qual a diferenca/similaridade deste trabalho para o proposto por Menezes et. al [3] e Reis
[212
* 0 que é um o modelo de survey interseccional? Existe uma informagdo sobre esse modelo, mas
ndo fica claro o que € exatamente.
* existia algum campo aberto para os participantes escreverem livremente? Em uma parte dos
resultados, da a impressdo que sim, mas no Design do Estudo ndo é mencionado.
* Os fatores apresentados na Segdo 3.2 foram descritos/explicados no questiondrio?
* Qual o motivo/justificativa de selecionadas institui¢des membro da Rede de Cooperagdc UFRN?
* Qual o motivo da decisdo de efetuar a prototipagdo com professores da pés-graduagdo? Esses
professores estavam relacionados/atuando com a entrega de servigos de TI?
* A colaboragdo de alguns docentes ligados a &rea de TI da UNIFESSPA e do IFPA também faz
parte da amostra dessa segunda aplicagdo. Como? Fornecer mais detalhes.
* Qual é a mensagem principal (take home message) que se deseja transmitir com a leitura do
artigo?

Agradego aos autores pela reposta ao rebutal. Como mencicnei na revisde, julgo trabalho
interessante e com potencial de grande contribuigdo. Contudo, no atual estado, possui algums
pontos negativos que devem ser considerados cuidadoamente.

2020-09-15 2020-09-15 2020-09-17 2020-10-15 2020-10-15 2020-10-25

Toulew 19:51:29 19:51:29 11:34:37 11:02:34 19:15:48
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Overall Evaluation: Considering aspects such as Originality and novelty; Technical soundness and contribution; Readabiltty,
organization and presentation; Comparison to previous work; Evaluation, what are the paper strength and weakness; and Comments
and suggestions for improving the paper.
O estudo apresentou um survey que explorou a percepgdo dos profissionais de TI sobre a
priorizagdo dos fatores criticos no processo de implantagdo de melhorias de servigos de TI.
Confesso que esperava mais do trabalho. Gostaria de tentar ver exemplos de evidéncia dos
fatores, sugestdes de como supera-los (negativos) ou de como potencializa-los (positivos). Em
suma € um survey que se demonstra um pouco chato de ler, embora tenha uma informagdo rica.

Fiquei na expectativa de uma resposta dos autores sobre como utilizar os dados contidos no
survey, mas ndo encontrei essa resposta no rebuttal.

Questions for rebuttal phase: Provide direct questions that you want answers during the rebuttal phase. Remember that authors will
have only 5000 characters to answer all questions from all reviewers, so add here only the most relevant questions.
Como oS autores esperam que © resultado deste trabalho seja utilizado?

Como potencializar os aspectos positivos dos fatores identificados?
Como reduzir os impactos negativos dos fatores identificados?

Foi feito uma comparagdo entre os niveis de preenchimentos por cargo, por setor, por estado,
por regido, visando encontrar diferentes respostas por certos grupoes?

Rebuttal

Em primeiro lugar, os autores agradecem as duvidas, criticas e sugestdes apresentadas que serdo
utilizadas para aperfeigoamento do trabalho.

De fato, inadvertidamente o artigo submetido possui uma folha em branco. Em sua eventual aprovagdo,
o espago adicional estard ocupado com contetde que contribuirad para melhor detalhamento da pesquisa
realizada.

As IES pUblicas sdc fundamentais para a transformagdo da sociedade e para o desenvolvimento da
ciéncia. Ao mesmo tempo, sdo instituigdes que possuem caracteristicas muito préprias, como por
exemplo, constituirem centros de exceléncia regionais para formagdo de recursos humanos em
Computagdo, contarem com um regime trabalhista diferenciado (e.g., a estabilidade dos servidores, e
a falta de concursos publicos recentes na admissdo de pessoal), e enfrentarem a dificuldade de
investimentos financeiros para melhoria da infraestrutura. Assim, a pesquisa aqui apresentada foi
delimitada as instituigdes publicas em primeiro lugar por constituir a realidade de seus autores, o
que motiva a andlise do cendrio, além de facilitar os contatos e profundidade dos estudos. Além
disso, as instituigdes envolvidas tém como ponto comum o uso e evolugdo de forma compartilhada dos
sistemas SIG-UFRN - o que € um elemento importante dado o grande numero de IES e ICTs usuarias.
Entdo, a escolha reflete a decisdo dos autores em se buscar a identificagdo dos desafios enfrentados
por estas instituigdes e orientar a melhoria de seus processos, produtos e servigos de TIC. Se
fizéssemos a expansdo do horizonte para IES privadas, por exemplo - como citado por um examinador,
poderiamos identificar caracteristicas distintas que ndo tivessem tanto valor quanto os
identificados para a realidade estudada. Agradecemos a sugestdo apresentada, e entendemos que um
trabalho futuro pede ser realizado comparando os resultades aqui obtidos com novos contextos, de
forma a avaliar precisamente se os resultados podem ser generalizados ou ndo.

Menezes et. al [4] realizou um mapeamento sistemdtico que envolveu as literaturas nacional e
internacional cujo resultado apontou 41 fatores relevantes sobre a melhoria de servigos de TI em
organizagdes dos setores publico e privado em qualquer ramo de atuagdo. Para este trabalho
apresentado ao comité do SBQS, extraimos os fatores mais citados na literatura para compor © survey.
Com respeito ao modelo de investigagdo, foi empregado o modelo interseccional que, de acordo[17], é
realizado em um Unico intervalo de tempo. Embora a aplicagdo tenha ocorrido em trés etapas, cada
etapa ocorreu durante um intervalo de dias e sem o propdésito de analisar mudangas ac longo do tempo.
Com respeito a construgdc do survey, buscou-se construir um questiondrio de facil entendimento e que
ac mesmo tempo atendesse aos objetivos da pesquisa. Assim, foi realizada uma prototipagdo com
professores do programa de pés-graduagdo que, apds andlise, apontaram a denominagdo clara e
compreensivel dos fatores apresentados na segdo 3.2, por isso, eles ndo foram explicados no survey.
Ainda nessa segdo foi menciocnada a inclusdc de um campo aberto de preenchimento livre.

Do ponto de vista de andlise dos resultados obtidos, se espera que os gestores das instituigdes
priorizem no processo de tomada de decisdes e execugdo das atividades os fatores apontados na
pesquisa como os mais relevantes.

Ndo foram comparados os resultados das avaliagdes dos fatores por certos grupos para ndo restringir
o entendimento da importdncia dos fatores criticos a um grupo especifico. De todo modo, esta
segmentagdo por cargos e setores consta da pesquisa realizada, e em uma eventual publicagdo do
artigo, podera ser citada e disponibilizada para os demais interessados.

Esclarecemos que os resultados incluem respostas de alguns profissionais docentes do IFPA e
UNIFESSPA, indicados por estas instituigdes por terem exercido a fungdo de gestores de TI em
periodos anteriores recentes. Esse esclarecimento serd inserido em uma eventual versdo final do
artigo.

Os resultados exprimem qudo significativa e satisfatédria foi a pesquisa sob o olhar dos autores. Era
a intengdoc de se combinar elementos quantitativos e qualitativos na avaliagdo desta realidade
complexa, e este objetivo foi alcangado. Como toda pesquisa em um contexto pratico, é sempre
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discutivel a capacidade de generalizagdo dos resultados. Porém, se deve destacar a intengdo em se
transmitir aos leitores que a identificagdo das percepgdes dos profissionais sobre os fatores
criticos ndo se estabelece como um processo simples de coleta de opinides dos gestores responsaveis
pelas instituigdes. que, por vezes, estdo distantes das idealizadas. Por fim, a divulgagdo destes
resultados em um veiculo como o SBQS tem o potencial de alcangar de forma mais efetiva o piblico
interessado, e estimular a comunidade para novas pesquisas complementares.
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